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The Virtual Enterprise (VE) subject has been growing in importance in the 
recent years; however it  is still  regarded with some suspicion by more 
pragmatic industry leaders. The lack of business cases using the VE 
paradigm is due to the inexistence of proved methodologies and standards 
from the VE creation to the operation phase. One of these phases is the 
partner’s search and selection, which involves several areas, from 
engineering to business, going through logistics, purchasing and strategic 
planning. Many factors can be considered when selecting the candidate 
partners to compose a VE. To assure that fairness will exist between the set 
of enterprises, a methodology must be created, leading later to some kind 
of standardization to select partners to compose a Virtual Enterprise. This 
work presents an approach to help VE managers in the selection of the most 
suiTabela enterprises to compose a VE. Applying the Analytic Hierarchy 
Process (AHP) method having as basis some of the metrics presented in the 
SCOR model, the VE manager can have a more robust view upon the 
partners’ importance and bill  of material’s criticality in a given business 
opportunity. Moreover, a Breeding Environment historical database is 
proposed to increase the level of trust between its members. Finally, in 
order to simulate the proposed systematic approach, a multi  agent system 
prototype was designed, implemented and tested against hypothetical 
scenarios. 
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O tema Empresas Virtuais (EV) tem crescido em importância nos últimos 
anos.  Contudo, ainda é visto com certa desconfiança na indústria por alguns 
líderes mais pragmáticos.  A falta de estudos de caso fazendo uso do 
paradigma de EV é explicada, sobretudo, pela falta de metodologias 
comprovadas e padrões a serem seguidos desde a etapa de criação da EV 
até sua fase de operação. Uma destas fases é a Procura e Seleção de 
Parceiros, a qual engloba diversas disciplinas, da Engenharia à 
Administração, passando por Logística, Compras e Planejamento 
Estratégico. Muitos fatores podem ser considerados na seleção de 
candidatos para composição de uma EV. Para assegurar que haverá 
imparcialidade, e consequentemente um maior nível de confiança entre o 
conjunto de empresas, uma metodologia precisa ser criada, levando 
posteriormente à uma padronização na seleção de parceiros na composição 
de EVs. Este trabalho apresenta uma abordagem para ajudar os gerentes na 
seleção das empresas mais apropriadas para constituição de uma EV. 
Aplicando o método AHP - Analytic Hierarchy Process ,  e tendo como base 
algumas das métricas apresentadas no modelo SCOR, o gerente da EV pode 
ter uma visão mais robusta sobre a importância de seus parceiros e itens da 
lista de materiais em uma dada oportunidade de negócio. Alem disso, com o 
objetivo de aumentar o nível de confiança entre os membros do “Ambiente 
de Criação”, propõe-se o uso de um histórico das performances atingidas 
em negócios passados, ficando acessível à consulta dos outros membros. 
Finalmente, para simular a abordagem proposta, foi desenvolvido um 
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1.  Introdução 
 
 
1.1 .  Motivação e  Contexto  do  Problema 
 
O  r e l ac io n a me n to  en t r e  e mpr es as  e s t á  e m mu d an ça  co n t í nu a .  D a  
Rev o l uçã o  In d us t r i a l  a  a tu a l  E r a  d a  I n f o r ma ção ,  a s  i n t e r açõ es  en t r e  
e mpr esas  e  t a mb é m co m s eu s  c l i en t e s  t ê m mu dado  ao  l o ng o  do s  an os .  
N o  en tan to ,  e s t a s  r e l a çõ es  n un ca  fo ra m t ão  v o lá t e i s  e  d in â mi ca s .  O s  
mer cad os  não  ma i s  e s t ão  cen t r ad os  na  i mag em d e  g r and es  
co n g l o me r a do s  q ue  po s s ue m mu i t os  a t i v os .  H o je ,  a s  e mp r e s a s  d e  
s u ces s o  s ão  a qu e la s  q u e  p os s u e m u m g r a n d e  nú mer o  d e  c l i en t e s ,  
mes mo  q ue  e l a s  n ã o  po s s ua m mu i tos  a t i v o s  f í s i co s .  I s t o  q u e  d i z e r  q u e  
é  r e l a t iv a me n t e  ma i s  f á c i l  d e  ab r i r  u ma  e mp r e s a ,  p o r é m p r o sp e r a r  é  
d e f in i t i v a me n t e  ma i s  d i f í c i l .  
Co m a  g e n e r a l i z a ç ão  d a  I n t e r n e t  e  a  p r o l i f e r a ç ão  d e  mer c a d o s  
e l e t r ô n i c o s ,  a  c ap ac i d a d e  d e  u ma  e mp r es a  o b t e r  v an t ag e m co mp e t i t i v a  
e  sob rev ive r  e m mercados  c ad a  vez  ma i s  d in â mi cos  depende  de  s u a  
o r g an i za ç ão ,  f l e x ib i l i d ad e ,  d i s p o n ib i l i d a d e  d e  in f o r ma ç ã o ,  
co o r d en a ç ã o  e f e t i v a  e n t r e  d ec i s õ e s  e  a ç õ es ,  e  d as  r e l a çõ es  
p e r ma n en tes  o u  e s p o r ád ic a s  co m o u t r a s  e mp r es as  q ue  d es e j e m 
en f r e n t a r  no v as  o p or tu n i dad es  d e  n eg ó c io  ( P E R E I RA ,  2 0 00 ) .  A ind a ,  
n a  t en t a t i va  d e  r e du z i r  c us t o s  e  o u t r o s  ob je t iv os  co r r e l a t o s ,  c o mo  
mu d ar  c u s t os  f i x os  p a r a  v a r i áv e i s  e  r e d u z i r  o s  a t i v o s ,  mu i t a s  
e mpr es as  co meça ra m a  a lo ca r  s u as  a t iv id ad es  me no s  c r í t i c a s  a  
e mpr es as  t e r c e i r i z ad as  ( A .T .  KE A RN EY,  2 00 3) ,  a t r av és  do  
o u t s o u r c i n g ,  s u b - co n t r ac t in g  an d  e - P r o cu re m e n t .  
D e  a co r do  co m a  W ebo p e d ia . co m ( W E B O P E D I A ) ,  ou t so urce  é  
p r o cu r a r  r ecu r so s  f o r a  da  in f r a es t r u tu r a  o rg an i za c i o na l  d e  u ma  
e mpr es a ,  u s u a l men t e  p a ra  e co no mi z a r  d i n he i ro  e /o u  ex p l o r a r  a  
ex p e r i ên c i a  e  hab i l i dade  de  u ma  ou t r a  en t idade .  É  t i p i ca me n te  u s ad a  
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p a r a  p r o v e r  u m s e r v i ço  qu e  a  e mpr es a  n ão  p o d e  f a z e r  po r  s i  me s ma ,  
o u  é  ma i s  b a r a to  o u  e s t r a t eg i c a me n t e  ma i s  i n t e r e s s an te  a  u t i l i z aç ã o  
d e  t e r c e i r o s .  A s  pe s so as  f ac i l me n t e  co n f un d e m o u t s ou r c in g  co m  
s u bcon t r a c t i n g ,  ma s  h á  u ma  d i f e r en ç a  s i g n i f i c a t i v a  e n t r e  e l e s  
( NO BE LIA ) .  N a  ve rd ad e ,  s ub co n t ra c t ing  é  t r ab a lho  dado  po r  u ma  
co n p a nh i a  ( d an d o  o r d ens )  pa r a  u ma  e mpr e s a  t e r c e i r i z ad a  
( s ub co n t r a t ad a ) ,  qu e  d ev e  t r a b a l h a r  de  a co r d o  co m as  d i r e t i v as  e  
e s pec i f i c ações  p r ev i a me n t e  aco rd adas .  O uts o ur c in g  é  u ma  r e l a ç ã o  d e  
ma i s  l on g o  p r a zo  e n t r e  e mp r e sa s  n a  q u a l  a  e mp r es a  t e r c e i r i z ad a  s e g u e  
o s  o b j e t i v o s  da  e mp r es a  c o n t r a t an t e ,  mas  d ec i d e  co mo  a t ing i r  e s t e s  
o b j e t iv o s .  A  e mp r es a  t e r ce i z id a ,  n es t e  ca so ,  é  co mp le t a me n t e  ou  
p a r c i a l me n te  r e s po ns áv e l  p o r  f un çõ es  q u e  o  co n t r a t an t e  co ns id e r e  n ão  
e s t r a t ég i cas  e  s e  en ca r r ega  d e  g a r an t i r  q u e  o s  r e s u l t ad o s  s e j a m 
a t in g id o s .  
O  e - P r oc u r e men t  co mb i n a  o  u s o  d a  t e cn o lo g i a  d e  I n t e r n e t  c o m a s  
me l h o r es  p r á t i c as  d a  d i s c i p l in a  d e  co mp r as ,  o r g an i z a nd o ,  r ed u z in do  
cu s to s  e  c a rga  de  t r ab a lho  do  agen t e  de  compr as .  E s t a  r edução  d e  
cu s to s  e  ob t id a  a t r av és  d e  de s con to s  pe l os  v o lu me s ,  d i mi n u ição  do s  
cu s to s  ad mi n i s t r a t i v os  e  op e r ac i on a i s ,  e  me l h o r i a  d as  in t e r açõ es  co m 
o s  f o r n eced o r e s .   
Co mo  ex p l i c ad o  p o r  NA YAK,  CH AO  e t  a l .  ( 2 00 1) ,  no  a mb i en t e  d e  
n eg ó c ios  s u pe r - c o mp e t i t i v o  a t ua l ,  a s  e mp r e s as  n ão  po de m s e r  d e  
s eg u nd a  c a t eg o r i a  e m n a da .  P o r  o u t r o  l ado ,  é  i mp os s ív e l  s e r  o  me l h o r  
e m tudo  t a mb é m.  A  so luçã o  fo i  f oca r  na s  compe t ên c i a s  p r i nc i pa i s  e  
a cha r  p a rc e i r o s  q u e  po s s a m ex e r ce r  a s  a t iv id ad es  men o s  e s t r a t ég icas ,  
co m i s so  c r i ando  u ma  o rga n i zação  que  é  de  p r i me i r a  c a t ego r i a  co m 
u m to do .  
P o r é m,  p a r a  mu i t a s  e mp r e s as  o  e - P r o cu r e me n t  j á  não  e r a  ma i s  a  
r e s p os ta .  U ma  r e l a ção  ma i s  d in â mi ca  en t r e  e mp r es as  e r a  n e ce s s á r i a ,  
ao n d e  a s  i n t e r a ç õ e s  n ão  s e r i a m ma i s  a pe n a s  d e  u ma  p a r a  mu i t a s ,  mas  
d e  mu i t a s  pa r a  mu i t a s .   
E  f o i  ne s s e  a mb i e n t e  q u e  e me r g i r a m as  E mpr es as  V i r t ua i s  ( E V ) .  
C A M A RIN HA - MAT O S  e  A F S ARM A N ES H ( 1 99 9)  d e f i n i r a m a  
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E mpr es a  V i r tu a l  co mo  u ma  a l i an ça  t e mp o rá r i a  d e  e mp r es as  qu e  s e  
j u n t a m p a r a  co mp ar t i l h a r  s u as  h ab i l i d a d es  e  r ec u r s o s  co m o  o b je t i v o  
d e  me l h o r  r e s p on de r  a s  o po r t un id ad es  d e  n eg ó c i o  a t r a v é s  d a  
t e cn o lo g i a  d a  in f o r ma ç ã o .  
Pa ra  RABELO  e t  a l .  ( 2 0 04 a) ,  u ma  E V  é  u ma  d in â mi c a ,  
t e mp orá r i a ,  e  l óg i ca  ag r egação  de  e mpres a s  au tôno ma s  que  coop er a m 
en t r e  s i  c o mo  u ma  r e s p os t a  e s t r a t ég i ca  p a ra  a t end e r  u ma  o po r t un i d ad e  
d e  n eg ó c i o s  o u  p a r a  s e  ad eq u a r  a  u m a  n ec es s i dad e  e s p e c í f i c a ,  e  q u e  
cu j a  o p e r a ç ão  é  a t i ng id a  a t r a vés  d o  co mp a r t i l h a me n to  c oo r den ad o  d e  
h ab i l i d ad es ,  r e cu r s o s  e  i n f o r maçõ es ,  t o t a l me n te  a t r av és  d e  r ed es  d e  
co mp u t a r e s .  
M es mo  q ue  h a j a  mu i to s  c o n c e i to s  d i f e r en t e s  p a r a  e s t e  t e r mo ,  o  
a s s u n t o  E mp r es a s  V i r t ua l  a in da  e s t á  mu i to  l o n ge  d e  s e r  c on s id e r a do  
madu r o  p e l a  c o mu n id ad e  c i en t í f i c a ,  e  e s t á  ap en as  dan d o  o s  p r ime i r o s  
p as s os  n a  c o mun id ad e  e mp r es a r i a l .  
M ui t o s  e s fo rços  t êm s id o  f e i t o s  p e l a  co mu n id a de  c i en t í f i ca  co m o  
o b j e t iv o  de  r e s o lv e r  o  n ov o  d i l e ma  q ue  o  p a r ad ig ma  d as  E mp r es a s  
V i r tu a i s  t r ou x e .  A s  E V s  s ão  co mp os ta s  d e  en t i d ad es  au t ô no mas  e  s ã o  
f r e qu en t e me n t e  c r i ad as  c o m ob je t ivo s  d e  cu r t o  e  méd i o  p r azo ,  e  p o r  
i s s o  o  p r o c es s o  de  c r i a ção  de  E V s  d ev e  s e r  co nd u z id o  c o m mai s  e  
ma i s  a g i l i d ad e ,  e n qu an to  o s  cu s to s  g lo ba i s  p a r a  i s t o  dev e m s e r  
mi n i mi z a do s  ( DAV U LC U  e t  a l l . ,  1 9 9 9) .  
P o r é m,  a  c r i aç ão  d e  u ma  E V  é  u m p r o b l e ma  c o mp l e x o .  A s  f o r ma s  
t r ad i c i on a i s  d e  s e l e ç ão  d e  f o r ne ced or es  não  s ão  ma i s  a d eq u ad as  e m 
u m c en á r i o  de  E V ,  s o b r e tu d o  no  q ue  t ang e  a  u ma  b a ix a  c on f i ab i l i d ad e  
en t r e  no vo s  p a r ce i ro s ,  a s  mé t r i c a s  u s ad as  pa ra  av a l i á - lo s ,  e  a  
n e ce s s i d a d e  d e  u m a  r áp id a  s e l e ç ã o  d e  p a r c e i r o s  d en t r e  d ú z i a s  d e  
cand id a to s  po t en c i a i s .  D epend en do  d o  t i p o  de  ne gó c io  e  s e to r  
i n d us t r i a l ,  a s  mé t r i c a s  u s ad as  pa ra  av a l i aç ão  d o s  f o rn ecedo re s  po de m 
t e r  s i gn i f i c ad o  a mb íg u o .  P a r a  s o lu c i o na r  e s t e  p r o b le ma ,  a s  e mp r es a s  
p r ec i s a m  man te r  a s  d e f in i çõ es  d as  mé t r i c as  e  co mo med i - l a s  mu i to  
c l a r a s  a  t o d os  os  pa rce i r o s  des d e  o  i n í c i o  d a  r e l aç ão .  
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A  s e l e ç ã o  d e  p a r c e i r o s  d e  n eg ó c i o  en v o l v e  mu i t a s  á r e a s  d e  
co n h e c i men t o  d i f e r en t e s ,  d a  en genh ar i a  a  a d min i s t r a ç ão ,  p as s an d o  
p o r  l og í s t i c a ,  co mp r as  e  p l an e ja m en t o  e s t r a t ég ico .  M u i to s  f a t o r es  
d ev e m s e r  con s id e r ad os  n a  s e l e ç ã o  de  p a r c e i r o s  c a nd id a to s .  P a r a  
a s s e gu r a r  q ue  hav e r á  ju s t i ç a  en t r e  o  c on ju n t o  d e  e mpr es as ,  u ma  
me t o do lo g i a  p r e c i s a  s e r  c r i a d a ,  l ev a nd o  p o s t e r io r me n t e  ao  u m t i po  d e  
p ad r ã o  d e  se l eç ão  d e  pa r c e i r o s  p a r a  c o mp o s iç ã o  d e  u ma  E mp r e s a  
V i r tu a l .  
M ui t o s  e s t ud os  t ê m t r a t a do  o  p r ob lema  d e  P r o cu r a  e  S e l e ç ão  d e  
P a r ce i ro s  (P ar tn er s ’  Search  a nd  Se l ec t i o n  -  PS S ) .  Co n tud o ,  mu i to s  
d e l e s  t ê m  f a lh ad o  ao  n ão  co ns i de r a r  a  a mp l i tu de  d a  f a s e  de  c r i a ç ão  d a  
e mpr esa  v i r t ua l  –  i s t o  é ,  o  PS S  co mo  u m p as so  s e m u ma  f a se  ma io r .  
A in d a ,  e l e s  n ão  t ê m o f e r ec i d o  u ma  a s s i s t ên c i a  ma i s  co mp r e ens i va  ao  
to ma do r  de  de c i s ã o ,  de ix a n d o  a  e l e  a  r e s p o ns ab i l i d a d e  de  s e l ec ion a r  
o s  pa r ce i r o s  q ua nd o  u m c o mpl i c ad o  p r oce s s o  d e  d ec i s ã o  d e v e  s e r  
f e i t o .  
Es t e  t r ab a lho  p r e t end e  con t r i bu i r  ne s t e  d i r eção ,  p ropondo  uma  
ab o r d ag em s i s t e má t i c a  e  u ma  s i s t e m a  p a r a  a s s i s t i r  n o  p r o ces s o  d e  
to ma d a  d e  d e c i s ão .  A  b as e  ló g i ca  d e s t e  t r a b a lho  s e  a pó i a  e m t r ê s  
p i l a r e s  p r in c i p a i s :  o  do mí n io  d e  co nh e c i me n to  d as  R e d es  d e  
C o l ab o r a ç ã o  O r g a n i z a c i o n a i s ;  o  S u p p l y  C h a i n  O p era t i o n a l  R ef e r e n c e  
M o de l  (S CO R)  e  o  mod e l o  A n a ly t i c  H i e ra r ch y  P ro ces s  ( AHP)  co mo  a  
b as e  d a  p r op o s t a  d a  abo r dag e m s i s t e má t i c a  p a r a  o  P S S ;  e  o  p r o t ó t i po  
d o  s i s t e ma  d e  P SS  des en vo lv ido  e m S C H M I DT  (2 003 ) ,  qu e  f o i  r e -
i mp l e me n tado  e  co mp l e me n t a do  co m u m no vo  mó du lo  d e  s e l eç ã o  d e  
p a r c e i r o s .  C o mo é  mo s t r ad o  n a  F i gu r a  1 ,  o  t r a b a lh o  d e  S ch mid t  f oc ou  
n a  a r qu i t e tu r a  e  me c a n i s m os  d e  co mu n i c aç ã o  d e  ag e n tes - mó v e i s  q u e  
e r a m t a mb é m r e q u i s i t ado s  a  i n t e r ag i r  co m s i s t e ma s  l e g ad o s  d e  
e mpr es as ,  s en do  o  “p r o c es s o ”  p a r a  s e l e ç ão  d e  p a r c e i r o s  b as t a n t e  
s i mp l i s t a ,  n ão  a t en dend o  o s  r equ i s i t o s  de  s i t uaçõ es  r ea i s .  
O  t r aba lh o  d e  S C H M I D T  ( 20 03 ) ,  o  q ua l  s e r v i u  d e  i n s p i r a ção  p a r a  
e s t a  d i s s e r t ação  d e  me s t r ado ,  cons id e r ou  a  s e l eção  d e  pa r c e i ro s  s e m 
u s a r  n en h u ma  me to d o lo g i a  e m e s p e c i a l ,  ap o i a n do - s e  a p e n as  e m p r eço  
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e  t e mp o  d e  en t r e g a ,  e  f o c a n d o  p r inc ip a l me n t e  n a  in t e r o p e r ab i l i d ad e  
d os  pa r c e i r o s  u s a n d o  d i f e r e n te s  i n f r a - e s t r u t u r a s  t e cn o ló g ic as .  
A  no v a  p r o po s t a  do  s i s t e ma  d e  P S S  s ubs t i t u i r á  o  e x i s t e n t e  
i mp l e me n ta ç ão  d e  S c h mid t  i n t eg r ad o  a o  S C 2  ( S up p l y  C ha in  S m a r t  
C oo r d ina t io n )  ( RA B E L O  e t  a l . ,  2 0 0 2)  –  um s i s t e ma  de s env o lv id o  
p e lo  g r u po  D A S /G S I G M A  pa r a   G er e nc i a me n t o  d e  E mp r es as  V i r tu a i s .  
O  S C 2  é  u m s i s t ema  co mp l e t e  qu e  cob re  ou t r a s  f a s e s  do  c i c l o  de  v id a  
de  u ma  E mpresa  V i r t ua l  co mo  a  con f igu ração  e  ope ração / ev o l ução .  
Es t e  s i s t e ma  d ev e  e s t a r  p r e s en t e  e m to d as  a s  e mp r e s as  qu e  q ue i r a m 
p a r t i c i p a r  e m u m a  E mp r e s a  V i r tu a l ,  po d end o  in t e r ag i r  c o m s eu s  
mó d u l o s  i n t e r n o s  e  co m o s  s i s t e ma s  l eg ad o s  d a s  e mp r es a s .  
 
 
F ig u r a  1  –  C o n t e x t ua l i za ç ão  d a  d i s s e r t a ç ão  
 
 
1.2 .  Objet ivo  
 
O  ob j e t i v o  p r i nc ip a l  de s t e  t r aba lho  é  e s t abe l ece r  u ma  ab o rdage m 
s i s t e má t i c a  p a r a  a u x i l i a r  o s  r e s p o n s á v e i s  p e l a s  d ec i s õ e s  n a s  e mp r e s as  
a  p r ocu r a r  e  s e l e c io na r  o s  p a r c e i r o s  ma i s  a p r op r i ad os  p a r a  co mp or  
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u ma  E mp re s a  V i r t u a l .  A  a bo r dag e m  p r o po s t a  dev e  s e r  f l ex ív e l  o  
b as t a n t e  s e r  ad ap t ad a  à s  d i v e r sa s  i n d ú s t r i a s ,  d i mi nu in do  ao  me s mo  
t e mp o  o s  e s f o r ço s  n a  a n á l i s e  d os  inú me r o s  f a t o r e s  p r es en t e s  na  t a r e f a  
d e  s e l eç ã o  d e  f o r n e ce do r e s .  
Co m o  i n tu i to  d e  a t in g i r  o  ob j e t iv o  p r in c i p a l ,  a lg u m as  t a r e f a s  
ma i s  e s p e c í f i c as  p o d e m s e r  e n u mer ad a s  a ba ixo :  
•  Co mpr een de r  co mo  as  e mpr es as  s e l e c io na m o s  s eu s  
fo r neced o r e s ,  qu a i s  s ão  o s  f a to r e s  p r in c ip a i s  e  o s  t i po s  d e  
mé t r i c as  ma i s  i mp or t an t e s  p a r a  cad a  t i po  d e  o p or tu n id ad e  d e  
n egó c io .  
•  S e le c io na r  mé to do s  pa ra  au x i l i a r  o s  t o mado r es  de  d e c i sõ es  
q uan d o  d ep a r a do s  co m d e c i s õ es  qu e  en v o lv a m m úl t ip l a s  
v a r i áv e i s .  
•   R e f in a r  o  s i s t e ma  a p r es e n tad o  e m S C H M ID T  (2 003 )  p a r a  
en g l ob a r  n ov as  mé t r i c as  e  p a r a  d i mi nu i r  o s  e s f o r ço s  d as  
e mpr es as  ao  s e l ec i o na r  pa rc e i r o s .  
•  C on s t ru i r  u m p r o t ó t ip o  do  s i s t e ma  q u e  v a l id e  a  ab o r dag e m 
p r o po s t a .  
A s  e mp r e s as  po d e m c o mp e t i r  e m v á r i a s  i nd ú s t r i a s ,  e mpr eg an d o  
as  e s t r a t ég i a s  ma i s  v a r i ad as .  H á  a lgu ma s  man e i r a s  d e  an a l i s a r  e s t a s  
i n d ús t r i a s ,  e  o u t r a s  p a r a  e s co l h e r  a  me l h o r  e s t r a t é g i a  d e  co mp e t i ç ã o .  
D es t e  mo do ,  e s t á  c l a r o  q u e  ex i s t e m mu i t a s  v a r i áv e i s  q u e  in f lu en c i a m 
as  de c i s õ es  d en t r o  de  u ma  empr es a :  o  a mbi en t e  ex t e rn o ,  a s s i m co mo  o  
in t e r n o ,  p r e c i s a  s e r  co n s id e r a do  ao  s e  t e n t a r  i d en t i f i c a r  o s  p on to s  
f r a co s  e  f o r t e s  d e  u ma  e mp r e s a  d e n t r o  d o  mer c ad o  an a l i s a do  
( P O RT E R ,  1 98 6 ) .  N ão  o b s t an te ,  a  me to d o lo g i a  p ro po s t a  ne s t e  
t r ab a lh o  s up õe  qu e  a s  an á l i s e s  e s t r u t u r a i s  d a  i nd ú s t r i a  e  o  
p l an e ja men to  e s t r a t é g i co  t en h a m j á  s ido  d e f in ido s ,  e  a  po s s ib i l i d ad e  
d e  f a z e r  pa r t e  d e  u m g r up o  d e  e mpr es as  q ue  j á  e s t ão  p r ep a ra d a s  p a r a  
co o p e r a r  f o i  a ce i t a .  E s t e  t i p o  d e  a g r u p a men t o  d e  e mp re s a s  é  ch a ma d o  
d e  Br eed ing  Env i ronmen t ,  e  s e r á  exp l i c ado  d e t a lhad a men t e  no  





1.3 .  Organização do  Documento  
 
Es t e  t r ab a lho  é  o r gan i zad o  co mo  s eg u e .  O  c ap í tu lo  1  d es t aco u  a  
n ov a  t en dê n c i a  n ov a  p a r a  o  t r a ba l ho  c o lab o r a t iv o  e  a  n e c es s id ad e  
p a r a  s e l e ç ã o  ma i s  ág i l  d os  pa r ce i ro s  de  n egóc io s .  
O  cap í t u lo  2  ap re sen t a  o s  t i pos  de  c oopera ção  en t r e  empre sa s  e  
co mo  ev o lu iu  ao  c o n c e i t o  d e  E mp r e s as  V i r t ua i s .  U m e s tu d o  s ob r e  a  
a t i v idade  de  co mp ra s  é  conduz ido  t a mbé m a  f i m me l ho ra r  
co mp r een s ão  d e  c o mo as  e mp r es a s  no r ma l men t e  s e l ec io na m  s eu s  
f o r ne ced o r es .  U ma  e x p l i c a ç ão  s o b r e  s e l e ção  d e  mé t r i c as  é  
ap r es en t ad a  e  o  mod e lo  d e  S CO R é  ex p l i cad o  ju n to  co m as  mé t r i c as  
r e l e v an t e s  e s c o l h i d as  n e s t e  t r ab a lh o .  O s  mé t o d o s  d e  an á l i s e  mu l t i -
c r i t é r i o  s ão  ap r e s en t ad os  e  u ma  ex p lan aç ão  ma i s  p r o f u nd a  do  
p r o ce s s o  a n á l i s e  h i e r á rq u i c a  (A na ly t i c  H i er a r c h y  P r o ce s s )  é  f e i t o .  
O  cap í t u l o  3  in t r o d u z  a  p r o po s t a  d a  ab o r dag e m s i s t e má t i ca  pa r a  a  
s e l eção  d os  p a r ce i r o s .  Co meça  co m o  con ce i t o  g e r a l  d a  p ro p os t a  e  
ex p l i ca  c a d a  e t ap a  e s p e c í f i c a  n o s  d e t a l h es .  
O  cap í tu lo  4  co men t a  a l gu ns  r e s u l t ado s  co ns egu i d os  j á  n o s  
t e r mos  d a  ex ecu ção  do  p r o tó t i po .  
F ina l men te ,  o  cap í tu lo  5  ap re s en t a  a lgu ma s  co n c lu sõ es  e  
p e r s p e c t i v as .  
 
 
Ob s erv a ç ão :  e s t e  d ocu men t o  co ns i s t e  n a  t r ad uç ão  d a  d i s se r t a ção  
o r i g in a l  e s c r i t a  em ing lê s ,  d e  t í t u lo  “A Sys t em a t i c  A pp r oa ch  fo r  
P a r tn er s '  S ea r ch  a nd  Se l e c t i on  i n  V i r tu a l  E n t er pr i s e s  u s ing  th e  A H P 
M ETH OD a n d  th e  SCO R Mo de l”  e  d i s p on ib i l i z ad a  no  s i t e  
http://www.gsigma.ufsc.br/publications/2005.html .  
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2.  Revisão Bibliográfica 
 
 
2.1 .  Introdução 
 
H o je  e m d ia  há  u ma  t en d ê nc i a  a  f a v o r  d e  n eg óc i os  c o l abo r a t iv os .  
A s  e mpr e s as  e s t ão  co ns t r u i n d o  r e l ac i o n a men to s  e m l on g o  p r a zo  a  f i m 
de  ben e f i c i a r e m-s e  das  p r e f e r ên c i a s  ou  da  ex c lu s iv ida de  ao  o f e r ece r  
u m a r t i g o .  S up õe - se ,  n es t e  c a so ,  q u e  a s  e mp r e s as  dev e m s e  a ju d a r  na  
me l h o r a  de  s eus  p r ó p r io s  p r o ces s o s  a  f i m t r a z e r  ben e f í c i o s  a  a mb o s  
o s  l ado s ,  mes mo  q ue  i s t o  ex i j a  u m es f o r ço  d e  cu r to  p r azo  
( N E V E RW I RE ,  20 0 2) .  E m t e r mo s  mu i to  c o n c r e to s ,  a  c o l a bo r a ção  e m 
u m a mb i e n t e  d e  co n f i an ça  e nv o lv e  c o mp ar t i l h a me n t o  d os  p r inc í p i os .  
U ma  pe r s pec t i va  de s t e s  p r i nc íp io s  envo lve  co mpar t i l h a r  a s  mé t r i c as  
p a r a  med i r  d es e mp en ho  e  a  man e i r a  d e  co mo  o s  p a r c e i r o s  s ão  me d ido s  
e  co mp r eend id os .  P o r  ou t ro  l ad o ,  em u m r e l ac ion a m en to  de  mu i to  
cu r to  p r a zo ,  f e i t o  g e r a l me n t e  e n t r e  o s  p a r c e i r o s  q ue  e s t ã o  
co l abo ran d o  pe l a  p r i me i r a  v ez  e  t a lv ez  n ão  v enh a m ma i s  a  co l ab o r a r  
n ov a men t e ,  é  b as t a n te  d i f í c i l  ga r a n t i r  u ma  b as e  mí n i ma  da  co n f i a n ç a .  
S o b  e s t e  p e r s pe c t i v a  d a  co n f i an ça ,  a l gu n s  t r ab a lh os  d iv id e m a s  
e mpr es as  e m d o i s  g r u po s  p r inc ip a i s  ( N EV E RW I R E ,  2 00 2 ) :  g ra nd es  
e mpr es as ,  e  peq u enas  e  mé d i as  e mp resa s  -  PMEs .  O  p r i me i r o  g r u po  
t r ab a lh a  d en t r o  u m a mb i en t e  co l ab o r a t iv o  d e  co mér c i o ,  
r e l a c io n a men to s  d e  lon g o  p r azo  co m seus  f o r ne c ed or e s  e  
o c as i on a l me n t e  c o m os  f o r ne c ed or es  do s  s eu s  f o r n eced o r es ,  
f o r ne cen d o  b a ix a s  t ax as  p a r a  f i n an c i a men to  d e  co mp r a  de  ma t é r i a -
p r i ma ,  m e lh o r i a s  n a  l i n ha  d e  p r od u ç ão ,  t r e i n a me n t o  de  e mp r e g ad os ,  
e t c .  N es t e  g r u p o  h á  u m mo men to  p a r a  e s t a b e l e c e r  p r i n c í p i o s  e  r e g r as  
co mu n s ,  i nc l u i n d o  p r oces s os  c on t ín u os  d e  me lh o r i a  e  d e  
ap r en d iz a ge m.  O  s eg un d o  g r up o ,  r ep r e se n t ad o  g e r a l me n t e  p o r  P M E s ,  
f oc a l i z a  ma i s  e m u ma  a b o r d ag e m o r i en t ad a  ao  mer cad o ,  o n de  a s  
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t r an s açõ es  s ão  so men t e  u ma  t ro ca  de  b en s  co n t r a  pagamen t o .  
G er a l me n t e  i s t o  e n v o l v e  a  d e l eg a ç ão  d e  u m a  ú n i ca  t a r e f a  d e  u m 
co mp r ado r  a  u m vend ed o r .  As  e mp r es as  r e man es cem au tônomas  e  
f aze m o  negó c io  p o r  t r ansa ções  i n d iv idu a i s .  N ão  há  n en hu m aco r do  
f o r ma l  q ue  l i g a  o  v en d e do r  ao  co mp r a do r .  P o d e  h av e r  a lg u m t i po  d a  
co o p e r a ç ão  en t r e  e l e s ,  mas  e s t a  d u r a  s o men t e  a t é  e s s e  negó c i o  ou  
o po r tun id ad e  s e r  f i n a l i z ad a .  E s t e  t i p o  d e  r e l a c io n a me n to  r e qu e r  q u e  
a s  e mpre sa s  s e j am ma i s  ág e i s  e  f l ex ív e i s  co mo  u ma  man e i r a  d e  
g a r an t i r  s u a  so b r e v iv ên c ia  n o  a mb i e n te  c ad a  v e z  ma i s  co mp e t i t i v o .  
N es t e  g r u po  não  h á  mu i t a  mar ge m p a r a  e s t ab e l e c i men t o  d e  p r in c í p io s  
ma i s  l a r g os  d e  c o n f i an ç a ,  qu e  ac ab a  f a z en d o  co m q u e  o s  pa r ce i r o s  
s e j a m co n e c t a d o s  a t r av és  d e  u ma  l i n h a  f r á g i l  d e  c o n d u ta  e  à s  v e z e s  
a t é  o s  ob r i ga  a  t r ab a lh a r  co m u m n ív e l  d e  r i s co  n ão  r ec o mend áv e l .  
Ma i s  r e cen t e men t e ,  e  t a l v ez  co mo  u m t e r c e i r o  ( h í b r i d o )  g r u p o ,  
s u r g i r a m o s  Vir t ua l  Bree d ing  Env i ronmen t s  (VBE)  ( BREM E R e  
S IQ U EIRA ,  2 00 0) ,  ( M OLINA  e  C A B A LLE RO ,  2 00 0) .  Em g e r a l ,  V B Es  
p od e m s e r  v i s to s  c o mo  u ma  evo lu ção  do  c on c e i to  c l á s s i co  d e  c l u s t e r  
d e  e mpr e s as .  U m V BE  é  um g r up o  d e  e mpr e s as  d e  a l g un s  s e to r e s  q u e  
d e c i d e  f a ze r  p a r t e ,  p o r  u m l on g o  p r azo ,  de  u ma  c o mu n id ad e  
co l a bo r a t iv a  on de  p od e m s e  ben e f i c i a r  d e  op o r tu n i dad e s  d e  n eg ó c io ,  e  
co mp ar t i l ha r  d o  c on h e c i men t o  t e cn o l óg i co ,  d e  a t iv id a d es  d e  
t r e i n a me n to ,  e  mu i t a s  o u t r a s  v a n tag en s .  N ão  ob s t a n te ,  pa r a  a  
f i n a l i d ad e  d e  s e l e ç ã o  d o s  p a r c e i r o s ,  o  a s pec to  chave  aq u i  é  e s co lh e r  
aq u e l e s  q ue  co mp ar t i l h e m d o  mes mo  có d i go  d e  co nd u t a  s ob re  co mo  
f az e r  n e g ó c i o s  a s s i m c o mo  o s  mé t o d os  d e  av a l i a ção .  C o m ex ceç ão  d as  
r eg ra s  em co mu m,  a s  e m pr es as  man t ê m- s e  au t ôn o mas  pa ra  f aze r e m 
o u t ro s  negó c io s  co m e m pr es as  e x te rn as ,  t an to  t r aba lh and o  co m 
g randes  empre s as  co n t i nu ame n te ,  a s s i m co mo  f azendo  negó c io s  co m 
P M Es  opo r tun i s t i c a me n te .   
Q u an d o  o s  pa r ce i r o s  d eve m s e r  s e l ec io na do s  p a r a  c r i a ç ão  de  u ma  
e mpr es a  v i r tu a l ,  i s to  é  f e i t o  u sa nd o  a s  me s ma s  d e c i s õ es  q u e  o s  
dep a r t a men tos  d a  co mp ra  f a zem d i a r i a me n te  ao  s e l ec iona r  
f o r neced o re s  p a r a  s eu s  p r od u tos .  A  se l eç ão  e  a  ge rên c i a  do  
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f o r ne ced o r  d i r e i t o  s ão  c r u c i a i s  n a  o b t enç ã o  d o  n ív e l  de s e j ad o  d a  
q ua l id ad e ,  co mp r een d e nd o  o  t e mp o  d e  en t r e g a ,  p r e ç o  c e r to ,  n íve l  
n e ce s s á r i o  d a  s u s t en t a ç ã o  t é c n i c a ,  e  o  n í v e l  d e s e j ad o  d o  s e r v i ç o .  
E m u m n ú mer o  co ns id e r áv e l  d e  co m panh i as  i s t o  é  f e i t o  p e lo s  
me i o s  d o s  p r o g r a ma s  d e  med id a  d e  d es e mp e n h o  d o s  f o r n ec e do r e s  q u e  
s ão  b as ead o s  e m mé t r i c as .  A s  mé t r i c as  s ão  us ad as  p a r a  av a l i a r  o  
d es e mp e n h o  d os  p r o ces s o s  p a r a  p os t e r io r men t e  to mar  a çõ es  d e  
co n t r o l e  o u  pa r a  f a ze r  s o men t e  b en c h m ar k ing  ( G ora ns o n ,  1 9 99 ) .  H á  
c e n t en a s  d e  mé t r i c as  q u e  po de m s e r  a p l i cad as  a os  pa r ce i r o s  
s e l e c io an ad os .  U m do s  c on ju n t os  ma i s  c on he c id o s  d e  mé t r i c as  é  
f o r ne c id o  p e l o  mo de lo  S C O R  ( S up p l y  Ch a in  R e f e r e n c e  M o de l ) .  Qua i s  
s ão  a s  mé t r i c as  m a i s  ap ro p r i ad as  a  s e r e m ap l i c ad as  a  u m ce r t o  g r u po  
d e  f o r ne c ed or es  p a r a  u m a  d ad a  op o r tu n id a d e  de  n eg ó c io ?  O s  
f o r neced o res  med e m as  mé t r i ca s  d a  mes ma  ma n e i r a?  Ex i s t e m 
co n f l i t o s  d e  s e mâ n t i c a  e  c o mo  in t e r p r e t á - l o s ?  H á  a lg u mas  mé t r i c as  
ma i s  i mp o r t an t e s  d o  q ue  o u t r a s  p a r a  e s s e  neg ó c io  d a d o ?  S e  s i m,  qu ão  
ma i s  i mp o r t an t e?  É  p o ss í v e l  f a z e r  u ma  a n á l i s e  q u a l i t a t i va  ao  in v és  d e  
u ma  an á l i s e  p u r a men t e  q ua n t i t a t i v a ?  E s t e s  s ã o  os  ex e mp l o s  d e  
p e r gu n t as  qu e  u m g e r e n t e  dev e  r e s p on d er  p a r a  u ma  s e l e ç ão  
ap r op r i ad a  d e  pa r ce i r o s  d e  EV  ao  u s a r  a s  mé t r i c a s .  
De  f a to ,  a  ava l i ação  dos  fo rnecedo re s  va r i a  na  na tu r eza ,  no  r i s co  
d o  n eg ó c io ,  n a  co mp l ex id ad e ,  e  n o  v a lo r  mo n e t á r i o  d a  co mp r a  a  s e r  
f e i t a .  P e s q u i s an d o  a  l i t e r a tu r a ,  p a r e c e  q u e  h á  u ma  f a l t a  d e  
me t o do lo g i as  p a r a  a ju d a r  a  ge r en te s  n aq u e l a s  d e c i s õ e s .  A lé m d i s s o ,  
f o i  o bs e r v ad o  qu e  d iv e r s os  t r ab a lh os  f az e m a  e s sa  an á l i s e  f o ca l i z an d o  
mé t r i c as  p a r a  c ad a  p r o c e s s o /p a r ce i r o  da  c a d e i a  d a  E V  e m v e z  d e  
co n s id e r a r  a  E V  c o mo  u m to d o .  
Co n t r ib u i nd o  pa r a  me l h o r a r  a  co mp r ee ns ã o  d es t e  p r o b le ma ,  e s t e  
cap í tu lo  ap re sen t a  u ma  v i s ão  g e r a l  so b r e  a lg u mas  d as  d i s c ip l i n a s  
r e l a c io n a d as  a os  a s s u n t o s  me n c i on ad os  a c i ma ,  c o mo  co mp r as ,  




2.2 .  Compras  
 
U ma  d as  p r i nc ipa i s  r a zõ es  p o r  t r á s  d as  i n t e r açõ es  en t r e  a s  
e mpr es as  é  a  “co mp r a” .  P o de m s e r  co mp r a  d e  ma t e r i a i s ,  p r od u tos ,  
s e r v i ço s  ou  co nh e c i me n to .  P o r  s e r  t a mb é m o  cas o  d as  E mp r e s as  
V i r tu a i s ,  e s t a  s eção  ap r es en ta r á  a s  p r in c ip a i s  t a r e f a s  en vo lv id as  n a  
p r o cu r a  e  s e l e ç ão  d e  f o r ne ce do r e s  ( pa rce i ro s ) ,  qu e  s ão  pa r t e s  d a  
d i s c ip l i n a  d e  C o mp r as .  
 
2.2 .1 .  Procurando Fornecedores  
 
U ma  e mp r es a  t e m du as  ca t ego r i a s  de  f o rn eced o re s :  a  i n t e r no s  e  
ex t e rn os .  A q u i ,  n ó s  co ns i d e r a r e mo s  a  fo r nec ed or  co mo  u m p a r ce i ro  
q ue  f o r n e ce r  q ua lq ue r  t i p o  d o  s e r v i ço  p a r a  u ma  e mp r e s a .  U ma  
t r an s po r t ad o r a  s e r á  co n s i d e r ad a  co mo  u m f o r n e c edo r  d o  s e r v i ç o  d e  
en t r eg a .  S e  o  a r t i g o  ou  o  se rv i ço  r ep re s en t am u ma  co mp e t ên c i a  ch av e  
o u  t e m r e l ação  co m es t a  co mp e t ên c i a ,  en t ã o  a  fo n t e  s e r á  a  f i r ma  
p ró p r i a .  S e  há  r azõ es  i mp or t an t e s  p a ra  t e r c e i r i z a r ,  en t ão  u ma  
cu id ad os a  a l i an ça  e s t r a t ég i ca  dev e  s e r  e s t ab e l ec ida  co m o  fo rne ced o r  
ap r op r i ad o  ( D O B LER  e  B U R T ,  1 99 6 ) .  E s t a s  a l i an ça s  p od e m s e r  ma i s  
o u  meno s  o r i en t ad as  a o  mer c a do .  
U m b o m f o r n eced o r  bo m é  u m i mp o r t a n t e  r ec u r s o  à  o r gan i z a ção  
q ue  r eq u e r  s eu  p ro du to  o u  s e r v i ço .  T a i s  f o r nec ed or e s  con t r ib ue m 
d i r e t a me n te  pa r a  o  s uc es s o  d e  u ma  f i r ma .  P o de m a ju d a r  s e us  c l i en t e s  
co m d e s e nv o lv i me n to  d e  p r od u to ,  an á l i s e  d e  v a lo r ,  e  e n t r eg a  op o r tu n a  
d o  n íve l  d a  q u a l id a d e  d es e j a do .  
S e l eç ão  e  ge r ên c i a  co r r e t a  d o  f o r ne ced o r  é  f un d a me n ta l  p a r a  
o b t e r  o  n ív e l  de s e j ad o  d a  qu a l i d ad e ,  d e  p r o du to s  en t r e g ues  n o  t e mp o  
e  n o  p r e ç o  co r r e to ;  man t en do  o  n í ve l  nec es s á r io  d a  s u p o r t e  t é c n ico  e  
co m o  n í v e l  d e  s e r v i ço  d es e j a do .  D e  a co r do  c o m D O B L E R  e  B U R T  
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( 19 9 6) ,  o s  co mp r a do r e s  dev e m f a ze r  ex a me  d e  s e i s  i mp o r t an t e s  
p on to s  a  f i m s a t i s f aze r  a  e s t a s  ex ig ên c i a s :  
•  D es en v o l v e r  e  man t e r  u ma  b o a  b as e  d e  f o r n e c e d o r es .  
•  L e v ar  e m co n t a  o s  p on to s  e s t r a t ég i co s  e  t á t i co s  a p r o p r i ad os .  
•  A s s eg ur a r - s e  qu e  o s  p o t en c i a i s  f o r n ec edo r es  s ão  
cu id ad os a me n t e  a v a l i a do s  e  q u e  e l e s  t en h a m o  p o t en c ia l  d e  
s e r e m f o r ne c ed o r e s  s a t i s f a t ó r i o s .  
•  D ec i d i r  q u an do  us a r  l i c i t a ç õ es  ou  n e g o c i a ç õ es  co mo  b as e  d e  
s e l e ção  d o s  f o r ne c ed or es .  
•  S e le c io na r  a s  f o n te s  a p r o p r i ad as  –  o u  se r  o  l í d e r  t o  t i me  
r e s po ns á ve l  p o r  e s t a  t a r e f a .  
•  G er en c i a r  o  fo r nec ed or  e s co l h i do  p a r a  a s s eg ur a r  en t r eg as  no  
t e mp o ,  p r e ço  e  qu a l id a d e  d e s e j a do s .  
 
2.2 .2 .  Desenvolver  e  Manter  uma Base  de  
Fornecedores  
 
U ma  b as e  de  f o rn ecedo re s  a dequ ad a  é  e s s en c i a l  p a ra  o  be m es t a r  
e c o n ô mi c o  d e  u ma  e mp r e s a .  E s t á  b a s e  é  u m r e cu r s o  a s s i m co mo  o s  
pesqu i s ado re s  c i en t í f i co s  o u  o  pe s soa l  e s p ec i a l i s t a .  Nor ma l men te ,  a  
r e s p on s a b i l i d ad e  p o r  man t e r  e  de s e nv o lv e r  a  b as e  d e  f o r n ec edo r es  
p e r t en c e  ao  D ep ar t a me n t o  d e  Co mp r a s .  A  b as e  de  f o r n e c edo r es  
p r e c i s a  s e r  de s en v o lv id a  p a r a  c e r t i f i c a r  q ue  a s  ne c es s i d ad es  p r e s en t e s  
e  f u tu r as  d a  e mp r e s a  s e r ã o  a t e nd id as .  
U ma  i n t e re s s an t e  t r an s i ção  q ue  v e m a con t e cen do  é  a  r ed u ção  d o  
n ú mer o  de  fo rn ec edo r es .  Um c on s id e r áv e l  n ú mer o  de  e mp r es as  e s t á  
f az e nd o  i s s o  a t r a v és  d e  p r og r a mas  d e  me d i ç ão  d e  d es e mp e n h o  d e  
f o r neced o res .  
U m ex e mp lo  é  o  c as a  d a  H on ey w el l  C o n t r o l  P r o du c t s ,  l í d e r  
mu n d i a l  de  f ab r i c aç ã o  d e  in t e r r up to r e s ,  s e ns o r es  e  s i s t e ma s  d e  
co n t r o l e ,  e  q u e  t e m u m s i s t e ma  d e  med i ç ã o  d e  d e se mp e n h o  d e  
f o r neced o re s  ( H ONEYW ELL,  2004 )  aonde  ca r a  fo r necedo r  é  av a l i ado  
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s o br e  qu a t r o  c r i t é r io s .  P a ra  cad a  c r i t é r io  ex i s t e m peso s  q u e  i r ão  
co mp o r  a  p on tu a ção  f in a l  d o  f o r ne ce d or .  U ma  es c a l a  p a r a  r an qu ea r  o s  
f o r neced o res  é  en t ão  man t id a .  
D e  a co r do  co m a  H o ney w el l ,  e s t e  p r o g r a ma  b en e f i c i a  o s  
f o r neced o res  na  med id a  q u e  ex p õe  c l a r a me n te  a s  ex pe c t a t iv a s  d e  
d es e mp e n h o ,  me l h o r a  a  co mu n ic a ç ão  e  a  h ab i l i d a d e  d e  
d es en v o l v i me n t o  de  me l h o r es  r e l a ç õ es ,  e  me lho r a  a  c o mp e t i t i v id ad e  
co mo  u m  to d o  n o  mer ca do .  A in da ,  a  H on e y w el l  s e  b en e f i c i a  p o r  
man t e r  uma  r e l aç ão  ma i s  i n t en s a  co m s eus  f o r n eced o res ,  en t e nd en do  
me l h o r  o  d es e mp e n h o  d e  s ua  b as e  d e  f o r ne c ed or es  c o m u m t o do  e  
co n s eg u i n do  u m me l h o r  a l i n h a men to  e n t r e  a s  n e c es s id ad es  d e  s eu s  
c l i en t e s  e  a s  c ap a c id ad es  d e  s eu s  f o r ne ced o r e s .  
A s  f o n t e s  p a r a  co ns t r u ç ão  d e  u ma  b as e  d e  f o r n ec e do r e s  s ão  a s  
i n f o r ma ç ões  do s  a r q u i vo s  d e  co mpr a ,  c a t á lo g o s ,  r eg i s t r o s  d e  co mp r as ,  
j o r na i s  d e  co mp r a  e  v en da ,  pág in as  a ma r e l a s ,  p es s oa l  de  v en das ,  
ex ib i çõ es  e  f e i r a s ,  e t c .  
Os  Bree d ing  E n v i r on men t s  po de m se r  u m e xe m plo  d e  u m 
co n ju n to  de  f o r n ec e do r e s  o nd e  a  b as e  d e  f o r n ec e do re s  f o i  
d es en v o l v id a .  A s  e mpr es as  t e r ão  d i sp o n í v e i s  t od as  a s  o u t r a s  
p a r t i c i p a n te s  co mo  f o r n ece d o r e s  p o t en c i a i s .  
 
2.2 .3 .  Considerar  os  pontos  es t ra tégicos  e  tá t icos  
 
A  e mp r es a  q u e  e s t á  s e l e c i o na n d o ,  o u  br o ker  ( co r r e to r )  no  o  ca s o  
d e  E V ,  d e v e  c o n s i d e ra r  mu i t o s  f a t o r es  a o  s e l e c i o n a r  p a r c e i r o s .  A s s i m,  
a s  subseções  de s t e  c ap í t u lo  i nves t i g am a lgu ma s  á r eas  de  i n t e r e s s e .   
E s t e  d i s s e r t ação  n ã o  p r e t e nd e  av a l i a r  p r o f u nd a men t e  t od as  a s  
q ue s tõ e s ,  mas  d i s cu t i - l a s  de  f o r ma  s u pe r f i c i a l ,  a  med i d a  q u e  s ão  





Número de  Fornecedores  
 
H á  a lgu ma  d i s cu s s ão  s o b r e  o  nú mer o  d e  f o r n ec e do r es  a  s e r  u s ad o .  
O  ma i o r  a r g u men t o  p a r a  co l oc a r  t o d o s  o s  negó c io s  d e  u ma  e mp r e s a  
co m u m f o r n ec e d o r  é  q u e  e m t e mp o s  d e  “ v a c as  mag r a s ” ,  e s t e  
f o r ne ced o r  da r á  p r io r id ad e  à s  n ece s s i dad es  d e  s eu s  c l i en t e s  e s p e c i a i s .  
D e  a co r d o  co m P O R T E R ( 1 9 8 6 ) ,  é  p r ec i s o  f az e r  u ma  an á l i s e  d a  
in d ús t r i a  pa r a  d ec id i r  q ua l  a  me lh o r  o p ç ão .  A l gu mas  e mp r e s as  
p ro d uze m ap en as  u ma  p eq u en a  p a r t e  de  c e r t o  co mp on en te  e  co mp r a m 
a  ma i o r i a  de  f o r ne ced or es  ex t e r no s .  E  co m i s s o  a  e mp re s a  au men t a  
s eu  po de r  de  b a r gan h a .  
A d ic io n a l me n t e ,  f on te s  ú n icas  d e  s u p r i me n to  p o de m s e r  
j u s t i f i c adas  quand o  (DOBLER e  BU RT,  1996 ) :  
•  M elh o r es  p r e ço s  s ão  r e s u l t ad o s  de  u m v o lu me  ma io r  
( e co no mi a  d e  e s ca l a ) .  
•  C on s id e r a çõ es  d e  qu a l i d a de  s ão  i mp o r t an t e s .  
•  O  c o mpr a d or  q u e r  o b t e r  ma i s  i n f luên c i a  s ob r e  o  f o r n ece do r .  
•  M en or es  cu s to s  s ão  ob t id o s  p a r a  p r o c u r a r ,  p ro c e s sa r ,  
ex p ed i r ,  e  i n sp e c io na r .  
•  A  q ua l id ad e ,  co n t r o l e  e  co o r dena ção  r equ e r id os  p a r a  o  j u s t -
in - t i me  n e ces s i t a m de  u ma  ú n ic a  fo n t e .  
•  C u s to s  s ig n i f i c a t i v a me n te  men o r e s  d e  f r e t e  p o d em s e r  
o b t i do s .  
•  O  i nv en t á r io  t o t a l  p o de  s e r  r ed uz id o .  
•  T e mpo  p a r a  o  M er c ad o  é  c r í t i co .  
 
F o n tes  mú l t ip l a s  p o d e m s e r  ap r op r i ad as :  
•  P ar a  p r o t eg e r  o  c ompr ad or  du r an t e  c i c lo s  d e  b a ix a ,  g r ev es ,  e  
o u t r a s  e me r g ên c i a s .  
•  P ar a  man te r  co mp e t i ção  e  p r ov e r  f on t e s  d e  b ac ku p .  
•  P ar a  p r ee nch e r  r equ i s i t o s  l o c a i s  e m o p e ra çõ es  de  man uf a t u r a  
l o ca l i z ad as  i n t e r n ac io n a l me n te .  
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•  P ar a  a t en d e r  r eq u i s i t o s  d e  v o l u mes  d os  c l i en t e s .  
•  P ar a  e v i t a r  l e t a r g i a  e  c o mp la c ên c i a  d a  p a r t e  d e  u m ú n i co  
fo r neced or .  
•  Q ua nd o  o  c a mi n h o  t e c no ló g i c o  a  s e r  s eg u i do  a i nd a  é  i n c e r to .  
 
A i n d a  p o r  c i ma ,  a s  e mp r e s a s  p r e c i s a m d e c i d i r  s e  r e a l me n t e  l h es  
i n t e r e s s a  p a r t i c i p a r  e f e t i v a me n t e  e m u ma  E V  o u  s e  p r e f e r e m a tu a r  
s o men te  co mo ag en t es ,  ge r en c iand o  a  EV .  To d as  e s t a s  d ec i s õ es  
p od e m a f e t a r  o  s u c e s s o  –  o u  a t é  mes mo  a  s o b r ev i v ên c i a  –  d es t a  
e mpr es as .  
 
Manufaturar ou Distr ibuir? 
 
N o  mo men to  d e  d ec id i r  e m c o mpr a r  de  u m f a b r i c an t e  ou  
d i s t r i b u id o r ,  u m c o mpr ad or  dev e  c on s id e r a r  a  c a pa c id a d e  do  
d i s t r i b u i d o r  a s s i m  c o mo  s eu s  s e r v i ços ,  e  não  sua  l oc a l i z açã o .  Na  
in d ús t r i a  de  a ço ,  po r  exe mp lo ,  o s  d i s t r i bu i d o r es  p a g a m os  mes mo  
p r e ço s  p e lo  a ço  q u e  os  ou t r os  co mp r a do r e s .  N o  e n t a n t o ,  o s  
d i s t r i b u id o r es ,  co mp r a m e m g r a nd es  lo t e s  e  v en d e m e m men or es  
q uan t i d ad es  pa r a  c l i en t e  cu j a s  op e r açõ es  n ão  j u s t i f i c a m a  co mp r a  d e  
g r and es  l o t e s .  O s  d i s t r i bu id o r e s  t ê m lu c r os  po rq ue  co mp ra m os  l o t e s  
ma i o re s  a  p r eço s  men or es .  S e  os  c l i en t e s  me no r es  qu i s es s e m co mpr a r  
a ç o  d i r e t a men t e  d o  f a b r i c a n t e ,  n ão  u t i l i z an do  o  in t e r mé d i o  do  
d i s t r i b u id o r ,  e l e s  s ão  p e r f e i t a men t e  l i v r e s  p a r a  f az ê - l o ;  no  e n t an t o ,  
q ua nd o  i s s o  acon tec e ,  e l e s  n o r ma l men t e  pe r d e m a l g u ns  s e r v i ço s  
e s pec i a i s  que  um d i s t r i bu ido r  c o mpe t en t e  e  b e m equ ip ad o  p o r  
o f e r ece r .  D i s t r i bu ido res ,  p o r  exe mp l o ,  t ê m f e r r a me n t a s  de  co r t e  e  
mo d e l ag e m,  e  p e s s oa l  e s p e c i a l i z ad o  p a r a  o p e r á - l a s .  E l e s  man t ê m 
g r a nd es  e  d iv e r s i f i c ad os  e s t oq ue s  e  s ão  c ap azes  d e  o f e r e c e r  vá r io s  





Fornecedores  Disonestos  
 
V end ed o r es  d i s o n e s to s  ex i s t e m no  mun d o  in d us t r i a l  a s s i m co mo  
n o  mu n d o  c o m me r c i a l .  A t é  me s mo  o s  c o mp r ad or es  ma i s  ex p e r i e n t e s  
p od e m e m su as  a r mad i lh as ,  A  me lh o r  p r o t e ç ão  p a r a  o s  c o mp r ado r es  
co n t r a  f o r nec ed or e s  d es on es t os  é  a  p r á t i ca  d e  u ma  ex t e n sa  e  p r u d en t e  
i nves t i g ação  an t e s  de  s e  en vo lve r  s e r i a men te  co m u m f o rnecedo r .  
N es t e  t r a b a l h o ,  a s s u me- s e  q u e  o s  f o r n eced o r e s  p o t e n c i a i s  j á  
i n s c r i t o s  e m u m V BE  s ão  c on s id e r ad os  h on es t o s .  É  r e s po n s ab i l i d ad e  
d o  V B E  id en t i f i c a r  s e  c ad a  e mp r e s a  q u e  q u e i r a  s e r  me mbr o  d ev e  
merece r  sua  con f i ança .  Es t e  t i po  de  ce r t ez a ,  m i s tu r ada  co m u ma  dose  
l i b e r a l  d e  b o m s e n s o ,  dev e  man t e r  a s  e mpr es a s  s e l e c io n ad as  e m so lo  
s eg u ra  n a  ma i o r i a  do s  ca s os .  N o  en ta n to ,  à s  v e zes  a  e mp re sa  p a rce i r a  
n ão  p od e  se r  en con t r ad a  d en t r o  do  V B E .  E  t a l ve z  n ão  h a j a  t e mp o  p a r a  
u ma  p r o f un d a  an á l i s e  p a r a  i nv es t i ga ç ão  d a  h o n e s t id ad e  do  f o r ne c ed or  
ex t e rn o  ao  V BE,  o  qu e  i mp l i ca r i a  e m pe r d e r  a  o p o r tu n i dad e  d e  
n eg ó c io .  N es t e  c as o ,  o  t o ma do r  d e  d e c i s ão  d e v e  d ec id i r  p o r  s i  mes mo  
e m co r r e r  ou  não  o  r i s co .  
M es mo  s e  u ma  e mp r es a  é  e n g a n a d a  p o r  u m f o r n ec e d o r  d es o n e s to ,  
e l a  dev e  t en t a r  ex po r - lo ,  c on ta t and o  o  r e sp o n s áv e l  p e l a  V B E  no  c as o  
d e  E mp r e s as  V i r tu a i s .  
 
2.2 .4 .  Aval iação de  Fornecedores  
 
E nq u an to  o  d e pa r t a me n to  d e  c o mpr as  e  g e r en c i a  d e  s u p r i me n to s  
t e m a  r e sp o n s ab i l i d a d e  f i n a l  p o r  s e l e c io n a r  o s  p a r c e i r o s  c e r to s ,  o  
p r o ce s s o  é  f e i t o  de  mu i t a s  ma n e i r a s .  O  mé tod o  ma i s  s i mp l i s t a  é  
q ua nd o  o  co mpr ad or  c on du z  s o z i nh o  tod a  a  an á l i s e  e  s e l eç ão .  U ma  
s eg u nd a  e s t r a t é g i a  é  o  u s o  d e  t i me s  mu l t i - f u nc io n a i s  c on s i s t i n d o  d e  
r ep r e se n t a n t e s  do  depa r t a me n to  d e  c o mp r as ,  en g en h ar i a ,  o pe r açõ es ,  
q ua l id ad e  e  f i n a n c e i r o .  E s t e  t r a b a lh o  p r e t e nd e  c o ns t r u i r  u ma  
abo rdag em s i s t e m á t i ca  pa r a  t o rna r  e s t a  t a r e f a  au to ma t i zada  a j udan do  
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os  t o ma dore s  de  de c i s ão  a  e s co l he r  a s  mé t r i c a s  c e r t a s  p a r a  c ad a  
s i t u aç ão  a t r avés  d e  u m s o f t w ar e  de  s u po r t e  à  d ec i s ão .  
Depo i s  de  r eceb e r  a  o r dem,  e  E mpr es a  S e l e c io na do ra  d ev e  
d e co mp o r  e s t a  o r d e m e m u ma  l i s t a  d e  ma t e r i a i s  ( B O M )  e  bu s ca r  
p o t en c ia i s  f o r ne ce d or es .  
U ma  v e z  q u e  os  f o r n ec e do r es  t e n ha m s i do  i d e n t i f i c ad os ,  o  
p r ó x i mo  p as s o  da  E mp r es a  S e le c i o n ad or a  é  av a l i a r  c ad a  p a r ce i r o  
in d iv i du a l  i nd iv id u a l me n t e .  A t r a vés  de  u m p r o c e s s o  de  r a nq ue a me n to  
e  e l i mi n aç ão  u ma  l i s t a  d e  s e l e c io n ad o s  e  co ns t r u íd a  co m a s  e mp re s as  
co m q u e m a  E mp r e sa  S e l e c io nad o r a  p o de r á  f a z e r  n eg ó c io s .  A  l i s t a  d e  
p a r c e i r o s  d ev e  s e m c o mp l e t a  o  su f i c i e n t e  p a r a  f o men t a r  t od o  t i p o  d e  
co mp e t i ç ão  d es e j a d a ,  i n c lu i n do  ( D O B L E R  e  B U R T ,  1 99 6) :  
•  C o mp e t i ç ão  t e cn o l óg i c a  e  d e  qu a l i d ad e ,  r e s u l t a nd o  d a  
id en t i f i c aç ão  d e  p o t en c ia i s  p a rc e i r o s  qu e  s e j a m ex ce l en t e s  
e m bo as  id é i a s ,  p l ane j ame n to  d e  en g enh a r i a ,  d es ig n ,  
q ua l id a de  d e  ma t e r i a l ,  e  t é c n i c as  d e  p r o du çã o .  
•  Co mp e t i ção  d e  p r eços  r e su l t and o  n a  i de n t i f i c açã o  do s  
p r o du to r e s  o u  d i s t r i bu id o r es  de  meno r  cu s to .  
•  C o mp e t i ç ão  d e  s e r v i ç o ,  r e su l t an d o  n a  i d e n t i f i c a ção  d e  
p a rc e i r o s  qu e  s ã o  e s pe c i a l men t e  an s i os o s  p a r a  co n s egu i r  
co n t r a to s  e  qu e  qu e i r a m ad ic ion a r  v a lo r  s o b r e  p r eço  e  
q ua l id a de .  
•  P r i ce  co mp e t i t i o n  r e s u l t i n g  f ro m id en t i f y in g  th e  l o w es t - co s t  
p r o du ce r s  o r  d i s t r i b u to r s .  
 
O  t i po  d e  e mp r es a  qu e  f a z  o  me l h o r  pa r c e i r o  ( f o rn ec e do r )  é  
d e f in ido  p o r  E N G L A N D  ( 19 67 ) ,  c omo  s eg u e :  
“U m b o m f o r n eced o r  é  aq u e le  q u e  é  s e mp r e  h on es t o  e  ju s to  e m 
s eu s  n eg ó c io s  c o m o s  c l i e n t e s ,  s eu s  e mpr eg a do s ,  e  c o m e l e  mes mo ;  
q ue  p os s u i  i n s t a l a çõ es  ade qu ad as ,  e  kn ow - h ow  pa r a  q u e  e s t e j a  c a p a z  
d e  f o r ne ce r  ma t e r i a l  q ue  s e  ad equ e  a s  e s p ec i f i c açõ es  do  co mp r ado r ,  
n as  q ua n t i da d es  e x i g id as ,  e  n o  t e mp o  p r o me t i d o ;  q ue  t en h a  u ma  b o a  
p os i ç ão  f i nan ce i r a ;  q u e  t en h a  p r e ç os  r a z o áv e i s  t an t o  p a r a  o  
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co mp r ado r  quan t o  pa ra  e l e  mes mo;  q ue  t enh a  po l í t i c a s  d e  
ad mi n i s t r a ç ão  p r o g r es s i v as ;  q u e  e s t e j a  a l e r t a  p a r a  a  n e c es s i d ad e  d e  
me l h o r i a s  c on t ín u a s  t an to  e m s eu s  p r o d u to s  q ua n t o  e m s e us  p r o c e s s o s  
d e  f ab r i c a ç ão ;  e  q u e  s e  d e  co n t a ,  e m ú l t i ma  a n á l i s e ,  q ue  s eu  p r ó p r i o  
in t e r e s s e  é  ma i s  b em s e r v i do  q ua nd o  e l e  me lh o r  s e r v e  s e u s  c l i en t e s . ”  
M es mo  q ue  e s t a  d e f i n i ç ão  d o  f o r n e ced o r  p e r f e i t o  n ão  s e j a  r e c e n t e ,  
a i nd a  é  mu i to  d i f í c i l  d e  ac r ed i t a r  q ue  e s t e  f o rnecedo r  i dea l  j á  t enh a  
ex i s t i do .  E  p o r  i s s o  é  q u e  co mp r o mi ss o s  p r ec i s a m s e r  a t i n g ido s  
d ep en den d o  da  s i t uação  e ,  qu e  a  E mp resa  S e l ec io n ad or a  s e  en co n t r e .  
Os  t i pos  de  av a l i a ção  r eque r idos  pa r a  de t e r mi na r  a s  c apa c id ad es  
d o  f o r n e c ed o r  v a r i a m co m a  n a t u r e z a ,  i mp o r t ân c i a ,  c o m p l e x i d a d e ,  e  
v a lo r  mo n e t á r io  d a  co mp r a  a  s e r  f e i t a .  Ta m bé m v a r i a  co m o  p r év io  
co n h ec i men t o  d a  f i r ma  s en do  ana l i s ad a .  P a ra  co mp ras  d e  ba ixo  va lo r  
e  men os  c r í t i c a s ,  u m ex a me  d as  i n fo r ma çõ es  j á  ex i s t en t e s  n a  
b i b l i o t e c a  d o  d ep a r t a me n t o  é  s u f i c i e n t e .  P a r a  c o mpr as  ma i s  
co mp l ex a s ,  d e  a l t o  v a l o r ,  o u t r o s  p a s s o s  ad i c i o n a i s  d e  a v a l i a ç ã o  s ão  
n e ce s s á r i o s .  P o d em i n c l u i r  p es q u i s a s  d e  c on d u ta  po r  c a r t a ,  t e l e f o ne  e  
a t é  mes mo  v i s i t a s  a s  f áb r i cas  d e  d o i s  o u  t r ê s  fo rn eced or e s  
cu id ad os a men te  s e l ec io nado s  e m p o ten c i a l .  
N o  cas o  de  E mp r e s a s  V i r tu a i s ,  u ma  pes q u i s a  p r e l i mi n a r  p od e  s e r  
f e i t a ,  p o r  e xe mp l o ,  c o m o  u s o  d e  A g en t e s  M óv e i s ,  p r ev i a men t e  
co n f i gu r a do s .  D ev er i a  s e r  b as e ado  e m u ma  s é r io  de  q ue s tõ e s  q u e  
d ev e m c ob r i r  a s  s e gu in t e s  á r e a s :  co nd i çõ es  f in an c e i r a s ,  h i s t ó r i co  
an u a l  d e  v en d as  e  l uc r o s  d o s  ú l t i mos  c in co  an os ,  u ma  l i s t a  d e  c l i en t e s ,  
n ú mer o  d e  e mp r e ga do s ,  t a xa  d e  d e f e i to s  a tu a l  d e  p r o du çã o  p a r a  
p r o d u to s  s i mi l a r e s ,  o  n ú mer o  de  in s p e to r es  u s ad o s ,  a  d a t a  d e  a d o ç ão  
d e  d ad o s  e s t a t í s t i co s ,  u ma  l i s t a  d e  t od os  o s  e q u ipa men to s  e  
f e r r a men t as  qu e  s e r ão  us ad as  n a  f ab r i caç ão ,  t e s t e s  e  i n sp ec i on a r  a  
co mp r a  e m qu es t ão .  
I n ves t ig a ç ão  p r e l i mi n a r  d a  co n d i ç ã o  f in an c e i r a  do  f o r ne ced or  
f r equen t emen t e  pode  ev i t a r  a  de spesa  de  u m es tudo  ma i s  ad i c ion a l .  A  
r ev i s ão  d e  in d i c a ç õ es  f in an ce i r a s  e  d e  av a l i a çõ e s  d e  c r éd i to  p o d e  
r ev e la r  s e  u m fo rn ec edo r  é  c ap az  d e  ex e cu t a r  s a t i s f a to r i a men t e .  
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A q ue l as  e mp r es a s  qu e  t en ha m b as t an t e  d i n h e i r o  p a r a  co mp r a r  o  
ma t e r i a l  r eq u i s i t a do ,  p ag a r  e mp r e g a do s ,  e  e s t en d e r  o  c r éd i to  
n e ce s s á r i o  ao s  c l i en t e s  po d e m s e r  p a r c e i r o s  p a r t i c u l a r men t e  
d es e j á ve i s .  A s  mé t r i c as  f i n a n c e i r a s  q u e  s e r ão  u s ad as  n a  a va l i a ç ã o  do s  
p a r c e i r o s  i n c lu e m:  
•  M ed id as  d e  L iq u id e z  
•  T a x as  de  A d mi n i s t r aç ão  d e  F u nd o s  
•  M ed id as  d e  L iq u id e x  
•  M ed id as  d e  L o ng o  P r azo  d e  S o l i de z  F i nance i r a  
 
Ou t r a s  mé t r i c a s  u sadas  pa r a  me d i r  a  qu a l i dade ,  o  p r azo  de  
r e s p os t a ,  o s  t e mpo s  de  c i c l o ,  o s  n ív e i s  d e  s e r v i ço ,  e t c . ,  s e r ã o  
ap r es en t ad os  e  ex p l i c ad os  d e t a l had amen t e  na  s u bs eç ão  s eg u i n t e .   
Co nf o r me  P U R CH A S I N G  (2 0 00 ) ,  " os  bo n s  s i s t e ma s  d e  med i ç ã o  
d e  f o r n e c ed o r es  c r i a m o p o r t u n id ad es  d e  me l h o ra r  a  co mp e t i t i v i dad e .  
P o r  ex e mp lo ,  p r o g r a ma s  r ig o r os o s  d e  med i ç ã o  d e  q u a l id ad e  do  
f o r neced o r  pe r mi t e  co mp an h i as  e l i mi n a r  i n sp eçõ es  d e  en t r a da  d e  
mer c ad or i a s ,  p r o p i c i an d o  u m f lux o  r áp i do  e  i n in t e r r u p t o  d a  u l t i mas  
o pe r a ç õ e s  d o s  f o r n e ced o r e s  ao  e s to qu e  o u  p ro du çã o  d o  co mp r a do r .  
Es t e  s i s t ema  pe r mi t e  a s  co mpan h i as  i nc r e men ta r  s eus  p roce s sos  a t é  o  
u s o  d e  s i s t e ma s  de  “K an b an” ,  o n de  a s  o r d en s  s ão  ac i on ad as  
d i r e t a me n te  p e l a  a t i v id a d e s  d e  p r o du ç ã o .  E m s u ma ,  o s  r i g o r os os  
p r o g r a ma s  d e  med i ção  po s s ib i l i t a m as  e mp r es as  r e du z i r  
d r a ma t i ca me n t e  t an to  o  t e mp o  d e  c i c l o  do s  ped i do s  qu an to  o  n ív e l  d e  
e s t oq u e s ” .  
S i mi l a r men t e ,  a  m ed i ção  d e  en t r eg as  e m t e mp o  e  ou t r a s  v a r i áv e i s  
d e  s e r v i ç o  mi n i mi z a m o s  a d i c io na i s  d e  cu s to  q u e  d i f i cu l t a m a  
p r e c i f i caç ão  d o s  p r od u t os  d as  e mp r e sa s  p a r a  d o min â n c i a  d e  mer cad o .  
A lg u ns  po ucos  ex e mp lo s  d e  cu s to s  ad i c i on a i s  i n c lu e m as  t a x a s  d e  
en t r eg as  ex p r es s a s ,  h o r as - ex t r a ,  e s t oq u es  d e  s eg u r an ça ,  p en a l id ad es  
p o r  en t r egas  a t r a s ad as  a  c l i en t e s ,  e  b us ca  de  mú l t ip lo s  fo rn ec ed o r es  
( o  q u e  a c a b a  c o m o s  d es co n t o s  p o r  v o l u me) .  
 20
Bo ns  p r og ra mas  de  med i çã o  de  fo rneced or es  t a mb é m p o s s ib i l i t a m 
as  e mp r e s as  a  u s a r  ou t so urc ing  co mo  u ma  a rma  co mp e t i t i va ,  ganh a r  
I S O  o u  ou t r o  pa d r ão  d e  r ec on h e c i d o  de  q ua l id ad e ,  co n c en t r a r  o s  
n eg ó c ios  co m f o r n e ced o r es  de  a l t a - p e r f o r ma n c e ,  l e v a r  n o vo s  p r odu to s  
ao  mer c a do  ma i s  r ap id a men te ,  e  a f a s t a r  a s  p es s oas  d e  t a r e f a s  qu e  n ão  
ad i c ionam va lo r .  Boas  mé t r i c as  l e va m a  co mun icações  p roa t i va s  e  
s e s s õ es  d e  r e s o l ução  d e  p r ob le mas  e n t r e  c l i en t e s  e  f o r n eced o r es .  
 
 
2.2 .5 .  Selecionar a  Fonte  Apropriada 
 
Quando  u m p a r ce i ro  fo r  v i s i ve l men te  supe r i o r  a  s eus  
co n co r r en te s ,  a  s e l e ç ão  t r ans f o r ma - s e  e m u ma  t a r e f a  mu i t o  s i mp l es .  
E n t r e t an to ,  não  é  s e mpr e  o  c aso ,  e  u ma  ava l i ação  nu mér i ca  ma i s  
p r e c i s a  d ev e  s e r  u s ad a  pa r a  s u pe r a r  e s t e  p r o b le ma .  A  t ab e l a  1  i l u s t r a  
a  ap ro x i maç ão  co ns id e r an do  u m g r and e  nú me r o  d e  p a r ce i r o s  e m u ma  
s e l eção  c l á s s i c a  d e  fo r neced or .  
A  i den t i f i c ação  dos  f a to r e s  ch av es  a  s e r em cons ide r ados  n a  
d e c i s ã o  d a  s e l e ç ão ,  j u n t o  c o m s eu s  r e s p e c t i v o s  p es o s ,  s ã o  r e a l i z a do s  
t i p i c a me n te  p o r  u m c o mi t ê  d e  in d i v í du os  en v o lv id os  n a  co mp r a .  
E n t r e t a n t o  é  mu i t o  d i f í c i l  s a b e r  e x a t a me n t e  q u e  p es o  d ev e  s e j a  
a f i r mad o  a  c ad a  mé t r i c a ,  a s s i m,  a ju d a s  d es t e  t r a ba lho  o s  r e s po n s áv e i s  
p e l a s  d e c i s õ es  d en t r o  en c on t r an do  aq u e l e s  p e s o s  u s an d o  o  p r o c e s s o  
an a l í t i co  da  h i e r a r qu ia  ( An a l y t i c  H i e r a rchy  P r oces s ) .  
 
Método da Ponderação dos Valores     




A B C 
Técnico     
Mrp 6 8 0 3 
Códigos De Barra 9 10 0 5 
Ecr 2 9 4 6 
Requisitar Do Internet 9 9 0 5 
Total 26 23.7 0.8 12 
Preço 20 6 20 14 
Qualidade 8 8 8 7 
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Responsiveness e flexibilidade     
Tempo De Ligação Publicado 5 9 8 8 
Tempo De Ciclo Do Fulfillment Da Ordem 7 10 7 7 
Total 12 11.5 8.9 8.9 
Confiabilidade     
# das partes traseiras de chamada como % do 
total inquire 11 9 9 8 
Encha A Taxa 11 9 10 8 
% das ordens entregadas ao cliente Pedido 11 9 9 8 
Fulfillment Perfeito Da Ordem 15 9 8 8 
Total 48 43.2 42.8 38.4 
Situação Financeira     
Margem de lucro 2 5 10 9 
Margem de lucro bruto 3 5 10 9 
Turnover de inventário 4 10 7 8 
Dias médios no inventário 9 9 7 8 
Total 18 14.6 14.1 14.9 
Total Avaliado 132 107 94.6 95.2
T a b e l a  1  –  M éto d o  do s  F a to r es  P on de r a do s  ( ad ap t ad o  d e  D O B L E R  e  
B U RT ,  19 9 6)  
 
 
2.2 .6 .  Adminis tração do  fornecedor  escolhido  
 
A  ge r ên c i a  d o  f o r n e ce do r  s e l e c io n a d o  oco r r e  du r an t e  a  f a s e  d a  
o pe raç ão  do  co n t r a to .  O  p r in c ip a l  p r é - r eq u i s i t o  à  ge r ên c i a  be m 
s u ced id a  d o  r e l ac io na me n t o  é  u ma  b oa  c o mpr een s ã o  p o r  a m bo s  o s  
p a r t i d os  de  t od os  o s  a s p e c t o s  d a  p a r c e r i a .  
O  u s o  d a  av a l i a ç ã o  d e  d es e mp en h o  do  f o r nec ed or  f o i  u s ad a  p o r  
mu i t a s  e mp r es a s  a  f i m m an t e r  o  con t r o l e  e  q u a l id a d e  s ob r e  s eu s  
f o r ne ced o res .  Es t e s  p r og ra mas  c on t r ibu e m p a ra  a p r ox i mar  o  
f o r ne ced o r  e  o s  c l i en t e s  p a r a  c on s t r u i r  u ma  p a r ce r i a  " g a nh a- ga n h a" .   
 
2.3 .  Métricas  
 
M é t r i c as  p o de m s e r  de f in id as  co mo  o s  nú mer o s  u s a do s  co mo  u ma  
med i d a  p a r a  o  p ad r ão  d a  q u a l id ad e  pa r a  c o mp ar a r  a r t i go s  ou  
d i f e r e n t e s  p e r ío do s  d e  t e mp o .   
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E m u m c o n tex to  d e  n eg ó c io s ,  a s  mé t r i c as  s ã o  v á r io s  p a r â me t r o s  
o u  man e i r a s  d e  o l h a r  u m p r oces s o  q u e  d ev e  s e r  med id a .  A s  mé t r i c as  
d e f in e m o  q u e  d ev e  s e r  med ido .  A lg umas  mé t r i c as  s ão  e s pe c i a l i z a d as ,  
a s s i m e l a s  não  p o d e  s e r  d i r e t a men t e  ben ch ma rk ed  o u  in t e r p r e t a d as  
f o r a  d e  u m c o n te x to - es pe c í f i co  da  u n i d ad e  d e  n eg ó c io .  O u t r a s  
mé t r i c a s  s e rão  g en é r i cas ,  e  p o de m s e r  ag regad as  a t r av é s  da s  un id ad es  
d e  n eg ó c io ,  e . g .  t e mpo  d e  c i c lo ,  s a t i s f a ç ão  d e  c l i en t e ,  e  r e su l t ado s  
f in an c e i r os .  
As  mé t r i c a s  s ão  u s ad as  av a l i a r  o  de s emp en ho  p as s ad o  do s  
p r o ce s s o s  a  f i m f a z e r  ex a me  d e  a çõ es  d e  co n t r o l e  o u  f a z ê - l a s  s o men t e  
p a r a  b en c h mar k i ng .  A  ên f a s e  n es t e  t r ab a lh o  é  d e  a v a l i a r  a  c ad e i a  d e  
s u p r i me n t os  c o mo  u m to d o  e  não  s o me n te  u m f o r n e ced o r  o u  u m 
p r o ce s s o .  A s s i m,  é  n ec e s s á r io  u ma  c o mp o s i ç ão  d as  av a l i a çõ e s  d e  
m é t r i c as  s i n g u l a r e s  d e  c a d a  p r o c es s o  d e  c a d a  f o r n e c e d o r  e  en t ão  
ag r eg a r  o  d es e mp e n ho  to t a l  do  f o r ne c ed o r  p a r a  co mp ôr  o  de s e mp en ho  
d e  to d a  c ad e i a  d e  su p r i men to  ( o u  e mp r es a  v i r tu a l ) .  F ina l me n t e ,  e s t a  
ú l t i ma  m é t r i c a  s e r á  u s ad a  p a r a  r an q u ea r  a s  p o s s í v e i s  e  d i f e r en t e s  E V s ,  
cu l mi n a n d o  n a  se l e ção  d o  v e n ce do r .  
Co mo  po de  vo cê  i n f e r i r  d o  i nd icad o  ac i ma ,  u ma  d eco mpos i ção  
d as  mé t r i c a s  s e rá  e mpr eg ad a ,  p a r t i n do  da  m é t r i c a  g e r a l  d a  E V ,  ao  
mé t r i c as  t o t a l  d o s  f o r n e c ed or es  a t é  a s  mé t r i c a s  d o s  p r o c es s o s ,  co mo  
p od e  s e r  v i s to  n o  Figu ra  2 .  
 
 
F igu r a  2  –  D eco mp os i ção  d as  M é t r i c a s  
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No  n ív e l  ma i s  ba i xo  s e r á  n eces s á r i o  e s co lh e r  a s  mé t r i c a s  q u e  
d ev e m c o mpo r  a  mé t r i c a  g e r a l  d o  f o r ne ced o r  ( supp l i e r  ov era l l  
m e t r i c s ) ,  e  t a mb ém co mo  me d i - l a .  N or ma l men t e ,  a s  e mp r es a s  f aze m 
i s s o  a t r a v é s  d e  p r o g r a ma s  d e  a v a l i a ç ã o  d e  f o r n e ced o r e s .  
A s  ab o r d ag e n s  q u e  t ê m s i d o  u t i l i z a d a s  n es t a s  av a l i a ç õ e s  d e  
f o r ne ced o r es  dep e n d e m in t e i r a me n te  d o  e s co p o  d as  o p o r t un id ad es  d e  
n eg ó c ios .  E  e s t a  dep en d ên c i a  t a mb é m es t a r á  p r es en t e  no  p a r ad i g ma  
d e  E V ,  o nd e  a  d i s t i nç ão  é  f e i t a  en t r e  V BE Co la bora t i vo  e  VB E  
O r ien ta d o- ao - Mercad o .  
U m d o s  ma i o r es  p r o b le mas  qu e  s u r g e m du r a n t e  a  d ec i s ã o  d e  q u a i s  
mé t r i c as  deve m s e r  u t i l i zadas  é  a  s u a  d e f i n i ção .  Os  t o ma dore s  d e  
d e c i s ã o  f r eq u en t e me n t e  t ê m p r o b l e mas  de  e xp r e s s a r  o  q u e  e l e s  
r ea l men te  que re m  que  s e j a  me d id o  da  man e i r a  q ue  t odos  o s  
f o r neced o res  t en h a m o  mes mo  en t en d i men to  s o br e  a s  mé t r i c as .  
O  S u pp ly  Ch a i n  O pe ra t io n a l  Re f e r en c e  M o de l  –  S C O R f o i  c r i ad o  




2.3 .1 .  O Modelo  SCOR 
 
As  med idas  f i n an ce i r a s  t ê m s i do  co n s id e r ad as  a s  ma i s  
i mpo r t an t e s  e m u ma  cad e i a  d e  s u pr i men t os .  A s  co mp an h i as  
d es en v o l v e r a m r e l a tó r i o s  e  i n d i c a ç õ es  f i n an ce i r a s  p a r a  med i r  o  
dese mp en ho  de  sua  cade i a  de  sup r i men tos  e m u ma  base  me nsa l ,  
t r i me s t r a l ,  e  an u a l .  E n t r e t an t o ,  n ão  t ê m f e i t o  t ão  b e m o  
d es en v o l v i me n t o  d as  med i çõ es  d e  t e mp o  r e a l ,  o  q u as e  t e mp o  r ea l  d a  
p e r f o r ma n c e  d a  c a d e i a  d e  s up r i me n to s .  H a v ia  u ma  ne ces s id a d e  d e  
e s t ab e l e c e r  med i d a s  d e  d e s e mp en h o  ma i s  d i n â mi c a s  e  s i s t e ma s  q u e  
p e r mi t i s se m med i r  ma i s  e f i c az men t e  o  con t r o l e  d as  o p e r a çõ es  d a  
c a de i a  d e  s u p r i me n tos  p a r a  a l c an ç a r  o s  o b j e t iv o s  f in a n c e i r o s  e  n ã o  
f in an c e i r os  do  negó c io .  A j u s t an d o  ob je t iv os ,  l i mi t e s  d e  to l e r ân c i a ,  
p l an t a s  d e  aç ã o ,  a lo c an d o  r ecu r s o s ,  a t r i bu in d o  a s  r e s p on s ab i l i d a d es ,  
ex ecu t a n d o  p l a n t a s ,  e  o  d e s e mp en h o  d e  me d i ç ão  p a r a  o  g ab a r i t o  e  a  
a ç ão  co r r e t iv a  s ão  to d a  a s  p a r t e  d e  u m p r o ces s o  d a  g e r ên c i a  da  c a de i a  
d e  sup r i men to s  ( P RE TK O ,  200 1) .  
O  mo d e l o  S C O R  do  S upp ly  Ch a in  C ou n c i l  é  u m  co n c e i t o  
i n o v a d o r  p a r a  a  i n t e r p r e t a ç ã o  e  a  v i s u a l i za ç ã o  d a  cad e i a  d e  
s u p r i men t os  e  su as  mé t r i c a s  a s so c i ad as .   
O  mo de lo  S CO R  f o i  d es en vo lv id o  p a r a  d es c r ev e r  a s  a t i v id ad es  d e  
negóc io  a s soc i adas  co m to das  a s  f a s e s  de  s a t i s f az e r  a  d e mand a  d e  
c l i en t e .  O  p r ó p r io  mo d e lo  c on t é m d ive r s as  s eçõ es  e  é  o r g an i z a do  e m 
to r no  do s  c in co  p r oces s os  p r e l i mi n a r es  d a  g e rên c i a :  P l an e j a r ,  
P r oc u r a r ,  F az e r ,  En t r eg a r ,  R e to r na r .  A o  des c r ev e r  a  c a d e i a  d e  
s u p r i me n t os  u s a n d o  e s s e s  b lo cos  d e  p r oc e s s o ,  o  mo d e lo  p o de  s e r  
u s ad o  p a r a  de s c r e v e r  a s  c ade i a s  d e  s up r ime n to s  qu e  s ão  mu i t o  
s i mp le s  o u  mu i to  co mp l e x as  a t r a v é s  d e  u m c o n j u n t o  co mu m d e  
d e f in i çõ e s .  C o ns e q ü en t e me n te ,  i n d ú s t r i a s  d i f e r en te s  p od e m u s ad a s  
p a r a  d es c r ev e r  a  p ro f u n d id ad e  e  a  l a r g u r a  de  v i r tu a l me n te  q u a lq u e r  
c a de i a  d e  s up r i men to s .  O  mod e lo  t e m s i d o  c ap az  d e  d e s c r e v e r  e  
f o r nece r  co m s u ces s o  u ma  bas e  p a r a  a  me lh o r i a  d e  p r o j e to s  g lob a i s  d e  
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c a d e i a  d e  s u p r i me n to s ,  a s s i m co mo  t a mb é m p r o j e to s  l o c a i s  
e s p e c í f i c o s .  
O  mo d e l o  S C O R i s o l a  o s  p r o ce s s o s  c h a v e  d e  u ma  cad e i a  d e  
s u p r i me n t os  e  o s  c o mp a r a  c o m a s  me lh o r e s  p r á t i c a s  d a  in d ú s t r i a ,  
p r o v end o  os  g e r en te s  c o m i n f o r ma çõ es  de  on d e  s eu s  p r o c es s o s  po de m 
s e r  me l h o r a do s .  O  S C O R f o i  co n s t r u í do  s o b r e  o s  c on ce i t o s  d e  
r een g e nh ar i a  de  p r o ces s o s  de  n eg ó c i o ,  b en ch ma r k i ng ,  e  med i ç ão  d e  
p r o ce s s o s  ao  i n t e g r a r  e s t a s  t é c n i c as  e m u m f r a me w o r k  i n t e r - f u n c io na l  
q ue  co n s i de r a  q u es t õe s  d e  g e r ên c i a  e m u m n í v e l  d e  e mp r es a ,  e  n ão  
s o men te  n o  n í ve l  f un c i on a l  ( KH OO N  e t  a l . ) .  
O  mod e l o  S CO R  co mpr ee n d e :  t o d a s  a s  i n t e r a çõe s  c o m o  c l i e n t e  
( en t r a d a  d e  o r de m  a t é  p a go  d a  f a t u r a ) ,  t o das  a s  t r a ns a ç õe s  d e  m a t e r i a l  
f í s i co  ( f o r n ec e do r  do  f o r n ec edo r  ao  c l i en t e  d o  c l i e n t e ,  i n c l u i nd o  o  
eq u ip a me n to ,  f o n t e s ,  p e ç as  de  r e po s i ç ã o ,  p r o du to ,  s o f t w ar e ,  e t c . )  e  
t odas  a s  i n t e r ações  de  merc ado  (da  co mp reensão  da  de mand a  ag regad a  
ao  p r e e n c h i me n to  d e  cad a  o rd e m) .  N ã o  t e n t a  de sc r e ve r  c ad a  p r o c es s o  
d o  neg ó c i o  o u  a t iv i d ad e .  E s pe c i f i c a me n te ,  o  mo de lo  S CO R  4 .0  n ão  s e  
d i r ige  a :  v en d as  e  ma r k e t in g  ( g e r aç ã o  da  d e mand a) ,  d e s en vo lv i me n to  
d e  p r o d u t o ,  pe s qu i s a  e  d e s e nv o lv i me n to ,  e  a l g u ns  e l e me n to s  d a  p ós -
v en d a .  
É  i mpo r t an te  ano t a r  qu e  a s s i m c o mo o s  e l e men t os  de  p ro ces s o ,  a s  
mé t r i c as  t a mb ém s ão  h i e r á rq u icas .  A s  mé t r i c as  s ão  u s ad as  
co n ju n t a me n t e  co m a t r ib u t o s  d o  d es e mp en h o  co mo :  co n f i ab i l i d a d e  d a  
c a de i a  d e  s up r i me n to s ,  ag i l i d a d e  d a  c ad e i a  de  s u p r i me n t os ,  
f l ex ib i l i d ad e  d a  cad e i a  d e  s up r i men t o s ,  cu s to  e  g e r ên c i a  d os  r ecu r s os  
d a  cad e ia  d e  su p r i me n to s .  
O s  a t r ib u to s  d o  des e mp e n h o  s ão  c a r a c t e r í s t i c a s  da  c ad e i a  d e  
s u p r i men t os  q u e  a  pe r mi t e  s e r  an a l i s ad a  e  ava l i ad a  d e  en co n t r o  a  
ou t r a s  c ade i a s  de  sup r i men to  co m es t r a t ég i a s .  Ass im co mo  voc ê  
d es c r ev e  u m ob j e t o  f í s i c o  co mo  u ma  p a r t e  d e  mad e i r a  u s an do  
ca r a c t e r í s t i c a s  pad r ão  ( a  a l t u ra ,  a  l a rg u r a ,  a  p r o f u nd id ad e ) ,  u ma  
c a d e i a  d e  s u p r i me n t o s  r eq u e r  c a r a c t e r í s t i ca s  p ad r ã o  p a r a  s e r  d es c r i t a .  
Se m es t a s  c a r ac t e r í s t i c a s  é  ex t r e ma men te  d i f í c i l  a  co mp ar a r  a  u ma  
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o r g an i za ç ão  q ue  e s co lh a  s e r  u m f o r ne ced or  d e  b a ix o  cus t o  a  u ma  
o r g an i za ç ão  q u e  e s co l h e  co mp e t i r  n a  co n f i a b i l i d ad e  e  n o  d es e mp en ho .  
A s s o c ia d o s  ao s  A t r ib u to s  d e  D es e mp e nh o  e s t ão  a s  M é t r i c as  d e  
N ív e l  1 .  E s t a s  M é t r i c a s  d e  N íve l  1  s ã o  o s  c á l cu lo s  a t r av és  do s  q ua i s  
u ma  o r g an i z a ç ão  p o d e  med i r  q u ão  b e m s u c ed id a  e s t á  e m r e l a ç ã o  ao  
d es e mp e n h o  do  mer cad o .  
O s  A t r ib u t os  d e  D es e mp e nh o  e  s u a s  d e f in i ç õ es ,  e  a s  M ét r i c a s  d e  
N ív e l  1  s ã o  mo s t r a d a s  n a  t ab e l a  ab a ix o  ( S U P P L Y  C H A I N  C O U N CI L ,  





Definição dos Atributos De 
Desempenho 




Entrega da Cadeia 
de suprimentos 
O desempenho da cadeia de suprimentos 
em entregar: o produto correto, ao lugar 
correto, no tempo correto, na condição 
correta e em empacotar, na correta 
quantidade, com a documentação 




A velocidade em que uma cadeia de 
suprimentos fornece produtos ao cliente. 
Order Fulfillment Lead 
Times 





A agilidade de uma cadeia de 
suprimentos na resposta ao marketplace 
muda ao ganho ou mantêm do 
competidor vantagem. 
Production Flexibility 
Cost of Goods Sold 
Total Supply Chain 
Management Costs 
Value-Added Productivity 
Custos da Cadeia 
de suprimentos 
Os custos associados com as operações  
da cadeia de suprimentos.  
Warranty / Returns 
Processing Costs 
Cash-to-Cash Cycle Time 






A eficácia da organização dos recursos 
para suportar a satisfação da demanda. 
Isto inclui a gerência de todos os 
recursos: capital fixo e de 
funcionamento.  
Asset Turns 
Tab e l a  2  –  Ex e mp l o  d e  a t r ib u t os  de  d es e mp en h o  (SUP P LY  CH AI N 
C O U N C I L ,  2 00 0 )  
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O  mod e l o  S CO R é  b as e a d o  e m p ro cu r e r - f a ze r - e n t r eg a r  e  v a i  
d es d e  o  f o r n eced o r  d o  f o rn e c edo r  a t e  o  c l i en t e  d o  c l i en t e ,  c o mo  é  
mos t r ad o  na  F i gu ra  3  ab a ixo  ( KH OO N e t  a l . ) .  
 
 
F i gu r a  3  –  M od e l o  S CO R  ( S U P P LY  CH AI N  C OU N CI L ,  20 00 )  
 
N o  co r a c ao  d es d e  mé t od o  e s t á  u ma  “ p i r â mi d e  d e  q u a t r o  n í ve i s ”  
q ue  r ep r e s e n t a m o  c a mi nh o  q ue  u ma  e mp r e s a  d ev e  pe r co r r e r  p a r a  a  
me l h or i a  de  s u a  cad e i a  d e  s u p r i men t os .  
 
SCOR Nível  1  
 
Nes t e  n í v e l  a  e mp re sa  to ma  d ec i s õ es  e s t r a t ég i ca s  b á s i cas  co m 
r es p e i to  a  s u as  op e r açõ es  na s  s eg u i n t e s  á r ea s  ( K HO ON  e t  a l . ) :   
•  D el i v e r y  p e r f o r ma n c e   
•  O r d er  f u l f i l l me n t  p e r f o r ma n c e   
•  F i l l  r a t e  ( M ak e- t o - s toc k )   
•  O r d er  f u l f i l l me n t  l e ad  t i me   
•  P er f ec t  o r de r  fu l f i l l men t   
•  S up p ly - ch a i n  r e sp o ns e  t i me   
•  P ro d uc t io n  f l ex i b i l i t y   
•  T o ta l  s u p p ly -ch a i n  man ag eme n t  co s t   
•  V alu e - ad ded  p r o du c t iv i t y   
•  W a r r an ty  co s t  o r  r e tu r n s  p r o c es s in g  co s t   
•  C as h - to - c as h  cy c le  t i me   
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•  I n v en to ry  d ay s  o f  sup p ly   
•  A s s e t  t u r n s   
 
Co n tudo ,  a  e mpr e sa  não  po de  foca r  e m tod as  a s  á r eas  a c i ma .  As  
e mpr es as  p r ec i s am dec id i r  e m qua i s  da s  á r ea s  ac i ma  e l a s  p r ec i s a m 
f oc a r  p a r a  me l h o r a r  a  e f i c i ên c i a  d e  s u a  cad e ia  p r o d u t i v a .  
 
SCOR Nível  2  
 
O  N í ve l  2  de f in e  2 6  ca t e go r i a s  d e  p r o ces s o  p r in c i p a i s  qu e  s ão  
p os s ív e i s  co mp on en t es  d a  c ad e i a  d e  p r o d u ç ã o .  A s  o r gan i z a çõ es  
p od e m c on f i gu r a r  s ua s  o p e r a çõ es  i de a i s  ou  a tu a i s  u s a nd o  e s t e s  
p r o ce s s o s .  A  F i gu ra  4  aba ix o  mos t r a  d e ze s s e t e  e l e me n t o s  d e  p r o c es s o  
q ue  f a z e m p a r t e  d o  p r oces s o  de  p r o c u r a r - f a ze r - e n t r eg a r .  Cad a  p ro du to  
p od e  t e r  s u a  p r ó p r i a  c ad e i a  d e  p r od u ç ão  ( K H O O N  e t  a l . ) .  
 
 







SCOR Nível  3  
 
O  Níve l  3  p r ov ê  a s  i n f o r ma ç ões  ne ces sá r i a s  p a r a  u m 
p lan e ja men to  d e  s u c es s o  e  me t a s  p a r a  a s  me l h o r i a s  d a  c ad e ia  d e  
p r o d ução .  T a mb é m d e f in e  a  h ab i l i d ad e  de  u ma  co mp an h i a  e m 
co mp e t i r  co m su ces so  e m u m mer cado  e s co lh ido ,  e  co ns i s t e  d e  
( KH OO N  e t  a l . ) :  
•  D ef in i çõ e s  d e  e l e men to  d e  p r oces s o  
•  En t r ad as  e  s a í d as  de  e l e me n to s  de  p ro ces s o  
•  Mét r i ca s  d e  d e se mp en ho  d e  p r oces so s  
•  M elh o r es  p r á t i c as  qu an d o  s e  a p l i c a r em 
•  Cap a c id ad es  d o  s i s t e ma  r eq u e r i d a s  pa r a  s u p or t a r  a s  me lh or es  
p r á t i c as  
•  S is t e ma s / F e r r a men ta s  
 
 
F ig u r a  5  –  S COR N ív e l  3 ,  E le men to s  de  P r oces so  (K HO ON  e t  a l . )  
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SCOR Nível  4  
 
O  N íve l  4  f oca  na  i mp le me n tação ,  i s t o  é ,  e m  co lo ca r  me l ho r i a s  
e s pec í f i c as  d a  c ade i a  de  sup r i men to  e m ação .  Es t e  n íve l  n ão  e s t á  
d e f in ido  n o  mo de l o ,  po i s  a s  i mp le men t a ç õ es  po d e m s e r  ún ic a s  p a r a  
c ada  co mpan h i a  (KHOON e t  a l . ) .  
 
2.3 .2 .  Métricas  Relevantes  
 
O  mo d e l o  S C O R  f o i  e s co l h i do  p o r  s eu  u m p ad r ã o  n a  á r e a  d e  
C ad e i a  d e  S u p r i me n to s ,  t en t an do  r ed u z i r  a  o co r r ên c i a  d e  
ma l en t en d ido s  en t r e  a s  d i f e r en te s  e mp r es a s .  A  id é i a  d e  mig r a r  o  
mo d e lo  S CO R  d a  á r e a  d a  C ad e ia  d e  S u pr i me n to s  p a r a  á r e a  d e  
E mpr es as  V i r tua i s  s u r g iu  da  co n s i de raç ão  d e  E mp res a  V i r tu a l  co mo  
u ma  C a d e i a  d e  S up r i men t o s  d e  c u r t a  du r a ç ão  e  p ou co  in t e g r ad a  –  
co n ec t a d a ,  a in d e  a s  i n t e r a ç õ es  log í s t i cas  e s t ão  s e mp r e  p r o n t as  p a r a  
a c o n t e c e r ,  mas  n ã o  s ão  f i x a men te  c o n e c t a d as  e n t r e  a s  e mp r es a s .  A  
i dé i a  d e  pad ron i z ação  é  e spec i a lmen t e  i mpor t an t e  no  con t ex to  d a  
E mpr es as  V i r t ua i s ,  on d e  a s  e mp r es as  p o d e m es t a r  g e og r a f i c a me n t e  
s ep a r ad as  e  t e r  d i f e r en t e s  p r ec e i to s .  G O RA N S O N  ( 1 999 )  ex p l i c a  o  
p ap e l  d a  cu l tu r a  n o  a mb i en t e  d a  E V  e  men c io n a  o s  p a r a d i g ma s  e n t r e  a  
en g en ha r i a  F ran ces a  e  I ng l e s a ,  d i ze nd o  q u e  os  i ng l e s e s  t r ab a l ha m 
ma i s  o r i en t ados  aos  c l i e n t e s  enq u an to  o s  f r ances es  s ão  ma i s  
c i en t í f i co s .  
Co n tudo ,  não  é  p r a t i co  u t i l i z a r  t odas  a s  mé t r i c a s  p r e sen t e s  no  
mo d e lo  S C O R.  E n tão  s e  f a z  ne c es s á r io  e s c o l h e r  q ua i s  mé t r i c as  s ão  
ma i s  i m p o r t an t e s  p a r a  u ma  d a d a  C a d e i a  d e  S u p r i men tos .  
P r i me i r a me n t e ,  é  n e ces s á r i o  s a be r  o  q u e  d ev e  s e r  med i d o .  P a r a  o  V B E  
C o l ab or a t iv o  to d a s  a s  mé t r i c as  a p r es en tad a s  n o  mo de lo  S CO R 
p od er i a m s e r  o b je to  d e  a n á l i s e .  E l a s  n ã o  s e r ão  d e t a lh ad as  aq u i  e  
p od e m s e r  co ns u l t a do s  e m S U P P L Y  C H A I N  C O U N CI L  ( 2 00 0 ) .  A  
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i mp l e me n ta ç ão  d o  mod e lo  S C O R  e m u m V B E  C o l a bo r a t iv o  d ev e  
co n s id e ra r  t o das  a s  po s s ív e i s  i n t e r açõ es  en t r e  a s  e mpr es as  me mb r o  
co mo  s e  f o s s e  u ma  Cad e i a  d e  S u p r i me n to s  c l á s s i c a .  A  ma io r  d i f e r e n ç a  
é  q ue  s e r i a  po s s ív e l  q u e  a lg un s  d os  cami nh o s  d a  C ad e ia  d e  
S u pr i me n t os  n un c a  f o s s e m s e l e c io n ad os  p o r  s e r e m c on s i d e ra do s  r u in s  
p a r a  a  c o n f i g u r a ç ã o  d a  E mp r es a  V i r t u a l .  
P o r  o u t ro  l ado ,  p a r a  o  V BE O r i en tad o  a o  Me r cad o ,  uma  
i mp l e me n taç ão  c o mp l e t a  d o  mo d e l o  S CO R  não  é  d e s e j áv e l ,  p o r q u e  
p r e s su p õe  u m p r o f u nd o  c on h e c i me n to  d os  p r o ces s o s  i n t e r n os  d as  
e mpr es as .  A s s i m,  pa ra  o  V BE O r ien tado  ao  M erc ad o ,  e s t e  t r a ba lh o  
u t i l i z a r á  s o men te  a s  d e f in i çõ e s  d e  mé t r i c as  d a  p a r t e  d e  E n t r e g a  d o  
mo d e lo  S C O R .  
D i f e r en t e me n t e  da  ma i o r i a  d o s  au to r es  ( a s s i m co mo  o  p r ó pr io  
mode lo  SCOR) ,  aqu i  o  ob j e t i vo  não  é  co nh ece r  o s  p roces sos  i n t e rnos  
d os  p a r ce i r o s .  O  qu e  r ea l me n te  i mp o r t a  é  o  p r od u t o  f in a l ,  ou  s e j a ,  s e  
e l e  p o d e  s e r  en t r e g ue  no  t e mp o  c e r t o ,  no  l ug a r  c e r to ,  co m a  q u a l id ad e  
co r r e t a ,  n o  p r eço  co r r e t o .  A s s i m,  o  c u s t o  d e  f ab r i cação  do  p rodu to  
n ão  in t e r e s s a  ne s t e  c as o ,  mas  o  p r eço  f in a l  s i m.  I s s o  s ig n i f i c a  q ue  o  
c l i en t e  n ão  e s t á  i n t e r e s s ad o  n a  mar g e m d e  l uc r o  do  f o r ne c ed o r ,  mas  
n o  qu e  o  c l i e n t e  t e r á  q ue  g a s t a r  p a r a  t e r  o  p r o du to  f in a l  e m s u as  mão s .  
En t ão ,  ap enas  a s  “ M ét r i c a s  de  In t e r f ace ”  s e r ão  cons ide radas ,  qu e  s ão  
aq u e l a s  mé t r i c a s  qu e  p o de m s e r  me d id as  d e  f o r a  d a  e mp r e s a  s en do  
med i d a .  
A l gu n s  pod e m d iz e r  qu e  no  l on go  p r azo ,  aq u e l e s  f o r ne c ed or e s  
p od e m f i c a r  u l t r a p as s ad os  e  s e r e m u l t r ap as s ad os  p o r  f o r n ec e do r es  
co n co r r en te s .  I s t o  n ão  é  v e r da d e  u ma  v e z  q u e  to d os  o s  n íve i s  d e  
e mpr es as  den t r o  d o  V BE  t e r ã o  a c es s o  a  p e r f o r man c e  d e  s eu s  s i mi l a r e s .  
E  e l e s  p od e m us a r  a  p e r f o r man ce  d e  s eu s  “ co l e g as ”  c o mo  b en ch m ar k ,  
me l h o r an do  o  d es e mp en h o  d o  V B E  c o m u m to do .  I ma g i ne  a  s i t u a çã o  
o nd e  o  F o r n eced o r  A  p e r de  u ma  co nco r r ên c i a  co m u m F o r n eced o r  B  
p o r q ue  t i nh a  u m t e mp o  d e  en t r eg a  i n f e r io r .  A o  o l ha r  a  p e r f o r man c e  
d o  F o r n eced o r  B ,  o  F o r ne c ed or  A  s ab e r á  q u e  p r e c i s a  me lh o r a r  p a r a  
s o b r ev i v e r .  E  e n t ão ,  o  F o r n ec e d o r  B  a o  n o t a r  a  me lh o r i a  d e  A ,  
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t a mb é m t o mar á  med id as  p a r a  me l h o r a r  s ua  p r ó p r i a  p e r fo r man c e ,  
r e s u l t an d o  n u m c i c lo  s e m f i m,  co n s i de r a nd o  q u e  s o me n te  o s  me lh o r es  
co n t in u a r ão  a  g an h a r  a s  co n co r r ê nc i a s .  
N o v a me n te ,  é  n ec e s s á r i o  e n f a t i z a r  q ue  n e m to d as  a s  mé t r i c a s  d a  
p a r t e  d e  E n t r eg a  s e r ão  u s ad as ,  mas  apen as  aq u e l a s  co ns id e r ad as  
i mpo r t an t e s  p a r a  a  f u nçã o  d e  P SS .  I n ic i a l me n te  o  o b j e t iv o  e r a  d i v i d i r  
a s  mé t r i c a  de  E n t r eg a  e m E n t r eg a  d e  P ro d u to s  Es to cad os ,  En t r eg a  d e  
P r od u t os  F aze r -p a r a - En t r e ga r ,  En t r eg a  d e  P r od u tos  P l an e j a r - pa ra -
En t r eg a r ,  co mo  f az  o  mo de lo  SC O R.  Co n tud o ,  ap ó s  u ma  a mp l a  
r ev i s ão  d as  mé t r i c a s ,  co n c l u i u - s e  q u e  u ma  s e p a r a ç ã o  e n t r e  e l a s  n ão  
s e r i a  n ec es s á r i a ,  e  ap en as  a s  mé t r i c as  q ue  f i z es s e m sen t i do  n a  
p e r s pe c t i v a  d e  u m  c l i e n t e  med in do  s eu  f o r n ec e d o r  s e r i a  u t i l i z a d as .  
E s t e  c on j un to  e sc o l h id o  é  a p e n as  u m ex e mp lo  d as  mé t r i c as  q u e  o  
au to r  co n s i de r a  r e l ev an t e s .  
I n f e l i z me n te ,  o  mod e lo  S C O R n ão  po s s u i  mé t r i c as  f i nan c e i r a s  
p a r a  med i r  a  s aú de  f in an ce i r a  d e  u ma  e mp r es a .  T a lv e z  p o r q ue  j á  
ex i s t e  a l g u m co n s ens o  pa ra  a s  mé t r i c a s  f i n an ce i r a s ,  po i s  e l a s  s ão  
a mp l a me n te  u s ad as  n a  e l ab o r aç ã o  d e  r e l a t ó r io s  f i n an ce i r o s  a  
i n v es t id o r es .  A s  mé t r i c as  f i n an c e i r a s  p r o po s t a s  n es t e  t r ab a lh o  f o r a m 
r e t i r ad as  de  D O B LER e  B U R T ( 1 99 6) .  
 
2.3 .2 .1 .  Métr icas  Qual i tat ivas  
 
M é t r i c a s  D e f i n i ç ã o  
Internet ordering Possibility to order on-line 
EDI To make payments  and integrated order management 
Stock Availability Customer visibility of stock availability 
VMI Vendor Managed Inventory, Inventory managed by the client, with 
automatic replenishment. Integration between the client demand and the 
supplier production. 
Transportation Supplier is responsible for transportation or not. 
Order Tracking and tracing  Satellite communication and GPS. 
Automatic Product Identification Bar codes, RFIDs, Smart Tags. 
Tab e l a  3  –M ét r i c a s  Q u a l i t a t i va s  ( S UP P L Y  C HA IN  C O UN CI L ,  
2 00 0)  
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2.3 .2 .2 .  Métricas  Quant i tat ivas  
 
M é t r i c a s  D e f i n i ç ã o  C o m o  m e d í - l a s  
% Of Faultless 
Installations 
Number of Faultless Installations divided 
by Total Number of Units Installed. 
Metric applied only in the existence of 
installation’s operation by the supplier. 
The client must keep a register of all the 
installation’s processes. 
Customer Receipt of 
Order to Installation 
Complete 
Includes product installation, acceptance 
and product up and running time, in 
calendar days. 
Metric applied only in the existence of 
installation’s operation by the supplier. 
The client must keep a register of all the 
installation’s processes. 
Customer Signature/ 
Authorization to Order 
Receipt Time 
Time, in calendar days, from when the 
customer authorizes an order to the time 
that the order is received. 
It corresponds to the delivery time. It is 
necessary that the client follows each 
order requested. 
Delivery Performance 
to Customer Request 
Date 
The percentage of orders that are fulfilled 
on or before the customer’s requested 
date. 
Measured dividing the number of orders 
delivered out of date by the total number 
of orders delivered. 
Faultless Invoices The number of invoices issued without 
error. Examples of potential invoice 
defects are: 
• Change from customer purchase order 
without proper customer involvement 
• Wrong Customer Information (e.g., 
name, address, telephone number) 
• Wrong Product Information (e.g., part 
number, product description) 
• Wrong Price (e.g., discounts not 
applied) 
• Wrong Quantity or Wrong Terms or 
Wrong Date 
Must be measured on client taking a 
register of all the invoices received during 
the Business period. 
Fill Rates The percentage of ship-from-stock orders 
shipped within 24 hours of order receipt.  
For services, this metric is the proportion 
for services that are filled so that the 
service is completed within 24 hours 




Number of received parts which fail 
inspection divided by the total # of parts 
received 




A “perfect order” is defined as an order 
that meets all of the following standards: 
Delivered complete; all items on order are 
delivered in the quantities requested 
Delivered on time to customer’s request 
date, using your customer’s definition of 
on-time delivery 
Documentation supporting the order 
including packing slips, bills of lading, 
invoices, etc., is complete and accurate 
Perfect condition:  Faultlessly installed 
(as applicable), correct configuration, 
customer-ready, no damage 
Must be measured on client product 
reception. 
T ab e l a  4  –  M ét r i c a s  Q u a n t i t a t i v a s  ( S U P P L Y  C H A I N  C O U N CI L ,  
2 00 0)  
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2.3 .2 .3 .   Métr icas  F inance iras  
 
A s  mé t r i c as  f i n a n c e i r a s  s e g u in t e s  s ã o  i mp o r t a n t e s  d u r an t e  o  
p r o ce s s o  d e  s e l e ç ã o  p r e l i mi na r  d o s  p o t en c i a i s  p a r c e i r o s ,  
p r i n c i p a l me n t e  p a r a  a n a l i s a r  t en dê n c i a s  e s p e c í f i c a s  e  f a ze r  
co mp ar açõ es  en t r e  e mp r es a s .  
 
Métricas  de  Liquidez 
 
L iq u i d e z  s e  r e f e r e  a  h a b i l i dad e  d e  u ma  e mp r e s a  d e  pag a r  s u as  
co n t as  q uan d o  f o r  p r ec i s o  e  p r ov e r  d i n h e i r o  p a r a  d e ma n d as  
in es p e r ad as .  E m g e r a l ,  b a ix a  l i q u i de z  s ig n i f i c a  p r o b l e ma s  d e  c r éd i t o  
n o  cu r to  p r azo .  L og i s t i c a me n t e ,  e s t e s  p r ob le mas  po de m d i mi n u i r  a  
qua l i d ad e  e  a  c ausa r  d i f i cu ldad e  e m man te r  o s  t e mp os  ce r t o s  de  
en t r eg a .  T r ês  mé t r i c a s  d e  l i q u ide z  bas t an t e  u s ad as  s ão  ap r e s en tad as  
n a  T ab e l a  5 .  
 
M é t r i c a s  D e f i n i ç ã o  C o m o  m e d í - l a s  
Working capital Amount of current assets that would 
remain if all liabilities were paid. 
Working capital = Current assets – 
Current liabilities  
Current ratio It is a standardized measure of liquidity. 
In general, the higher the ratio the more 
protection a company has against 
liquidity problems. However, the ratio 
can be distorted by seasonal influences 
and abnormal payments on accounts 
payable made at the end of the period. 
Current ratio = Current Assets / Current 
liabilities 
Quick ratio This standardized measure of liquidity 
considers only assets that can be 
converted to cash quickly. 
Quick ratio = Quick assets / Current 
liabilities 
T a b e l a  5  –  M ét r i c a s  d e  L iq u i de z  ( D O BL E R  a n d  B U RT  ( 19 9 6) )  
 
Taxa de Gerência  Financeira  
 
A  s aú d e  f i nan ce i r a  d e  u ma  e mpr es a  d ep e nd e  e m q u ã o  b e m e l a  
p od e  ge r e n c i a r  s eu s  a t iv o s  c h av e  co mo  co n t as  a  r e c eb e r ,  i nv en t á r io ,  e  
a t i v os  f i x o s .  Co m o  c r e s c i men t o  da s  e mpr es as  e s t e s  i t ens  p o de m 
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t r a z e r  e s c as s e z  d e  d in h e i r o ,  mes mo  p a r a  aq ue l e s  q ue  man t ê m 
o pe raçõ e s  lu c r a t iv as .  C in co  mé t r i c a s  s ão  f r eq u en t e me n te  u s ad as  p a r a  
med i ção  d a  g e r e n c i a  f i n an ce i r a :  
 
M é t r i c a s  D e f i n i ç ã o  C o m o  m e d í - l a s  
Receivables to sales In the absence of detailed credit 
information, this rate can be used to 
analyze trends in a company’s credit 
policy. 
Receivables to sales = Accounts 
receivables (net) / Sales 
Average accounts 
payable period 
Measure how well a firm manages its 
payables. If the average days payable is 
increasing, or large in relation to the 
credit terms offered by the company’s 
suppliers, it may signal that trade credits 
is being used as a source of funds. 
Average accounts payable period = 
Account payable / Purchases x 365 
Inventory turnover Indicates how fast inventory items move 
through a business.  
Inventory turnover = Cost of goods sold / 
Average inventory 
Average days in 
inventory 
It is a simple conversion of the turnover 
ratio to a more intuitive measure of the 
inventory management. 
Average days in inventory = 365 / 
Inventory turnover 
Fixed asset turnover Provides crude measure of how well a 
firm’s investment in plant and equipment 
is managed relative to the sales volume it 
supports. 
Fixed asset turnover = Sales / Averaged 
fixed assets 
T a b e l a  6  –  T ax a  de  G er en c i a  F in an c e i r a  ( D O B LE R an d  B U RT  
( 1 99 6) )  
 
Métricas  de  Lucrat iv idade 
 
Luc ra t i v idade  é  a  c apac idade  de  u ma  e mpre s a  e m g e ra r  f l uxos  de  
c a ix a  p os i t i v os  e  d e  p r o ve r  r e t o r no s  s a t i s f a tó r io s  p a r a  o s  i n ves t i do r es .  
E s t e s  t i p os  d e  mé t r i c as  p od e m s e r  mu i t o  ú t e i s  n a  h o r a  d a s  
n eg o c i a ç õ es ,  po i s  a l t a  l u c r a t iv id a d e  po d e  in f e r i r  n a  p o s s i b i l i d ade  d e  
b on s  d es c on to s .  
 
M é t r i c a s  D e f i n i ç ã o  C o m o  m e d í - l a s  
Profit margin The profit margin percentage measures 
the amount of net income earned on a 
monetary unit (m.u.) of sales. 
Profit margin = Net income / Sales 
Gross profit margin Measures the gross profit earned on each 
m.u. of sales. Thus, this ratio may be used 
to infer the typical markup percentage 
used by a supplier. 
Gross profit margin = Gross margin / 
Sales 
Return on assets Return on investment measures how 
efficiently assets are used to produce 
income. 
Return on assets = Net income / Average 
total Sales 
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M é t r i c a s  D e f i n i ç ã o  C o m o  m e d í - l a s  
Return on equity Return on equity measures the percentage 
return on the stockholder’s average 
investment. 
Return on equity = Net income / Average 
stockholder’s equity 
T ab e l a  7  –  M ét r i c a s  d e  Lu c r a t iv id ad e  (DO BLER and  BU RT 
( 1 99 6) )  
 
Métricas  de  Saúde Financeira  de Longo Prazo 
 
A  hab i l i d ad e  d e  e n t r eg a r  p r o du to s  d e  qu a l id ad e  a o  lo ng o  d o  
t e mp o  d ep en de  d a  s aú d e  f in an c e i r o  de  uma  e mpr es a .  P r ob le mas  
f in an c e i r os  de  lo n go  p r a zo  p od e m in ab i l i t a r  o  p ag a me n to  d e  d é b i to s ,  
c aus and o  a t r a s o s  na s  en t r eg as ,  ba ix a  n a  qu a l i d ad e  o u  a t é  me s mo  
in c a p a c id ad e  t o t a l  d e  p r o du ç ão .  
Es t a s  mé t r i c as  s ão  ma i s  i mp o r t an t e s  pa r a  e mp re sa s  qu e  e s t e j a m à  
p r o cu r a  d e  r e l açõ e s  ma i s  d u r ad ou r a s  co m s eu s  p a r c e i r o s .  
 
M é t r i c a s  D e f i n i ç ã o  C o m o  m e d í - l a s  
Debt to Equity Measures the proportion of the company 
that is financed by creditors relative to the 
proportion financed by stockholders. 
Debt to Equity = Total liabilities / 
Stockholder’s equity 
Times interest earned Measures the extent to which a 
company’s operating profits cover its 
interest payments. A low times interest 
earned ratio may signal difficulties in 
meeting long-term financial obligations. 
Times interest earned = Operating profit 
before interest / Interest on long-term 
debt 
Tab e l a  8  –  Mé t r i ca s  de  S aúd e  F inan ce i r a  d e  Lo ng o  P razo  
( DO B LER a nd  B U R T (1 99 6) )  
 
 
2.4 .  Anál ise  de  Decisões  Mul t i  Cri tér io  
 
2.4 .1 .  Introdução 
 
D u as  d as  ma i s  c o mu n s  t é c n ic as  d e  d e c i s ã o  mu l t i - c r i t é r io  s ão  a  
an á l i s e  Cus t o - Be ne f í c io  ( CBA  –  Cos t -B en e f i t  A n a l y s i s )  e  an á l i s e  
Cus t o - Ef e t iv id ad e  ( CEA  –  Co s t - e f f ec t iv en es s  an a l y s i s ) .   
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A an á l i s e  Cu s to -E fe t iv i d a de  é  u m t e r mo  u s ad o  pa r a  des c rev e r  
an á l i s e s  qu e  ex ami n a m o pçõ es  p ro v end o  o s  mes mo s ,  o u  s imi l a r e s  
o b j e t iv o s ,  e  q ue  a c es s a m s eus  mér i to s  r e l a t iv os  q u an t i f i c a n d o  e  
co mp ar an do  o s  cus to s  d e  p r o vê - lo s .  E s t e s  cu s to s  po de m in c lu i r  
aq u e l e s  p a r a  o s  qu a i s  o  me r cado  n ão  f o r n ece  med id as  s a t i s f a tó r i a s  d e  
v a lo r  ( O D P M ) .  
A  a ná l i s e  C us to - B en ef í c i o  é  u m t e r mo  u s a d o  p a r a  des c r ev e r  
an a l i s e s  q ue  ex ami n a m o p çõ es  e  a ce s s a m s eu s  mér i to s  r e l a t i vo s  
q u a n t i f i c an d o  mo n e t a r i a me n te  t a n t o s  cu s to s  e  b en e f í c io s  s e j a m 
p os s ív e i s .  A  ba s e  d a  q u an t i f i c aç ão  mo ne tá r i a  é  n o r ma l me n te  a  
v o n t a d e  d e  a c e i t a r  o u  p a g a r  u ma  c om p e n s a ç ão  p o r  g an h o s  e  p e r d a s .  
U m d os  ma i s  f a m os o s  mé t o do s  d e  C BA  é  a  mé t od o  d a  P r e f e r ê nc i a  
D ec la r ad a  ( S t a t ed  Pr e f e r en ce  –  S P )  q ue  in v o lv e  co ns id e r a r  av a l i a çõ es  
b as ead as  e m r es p o s t a s  i n d i v i du a i s  a  pe rg un ta s  s o b r e  e s co lh as  f e i t a s  
en t r e  d i f e r en t e s  a l t e rn a t i v as  h i p o té t i c a s .  O  t e r mo  P re f e r ên c i a  
D ec la r ad a  é  s e m pr e  u s ad o  co m r e s pe i to  a s  e s co lh as  n o  s e t o r  d e  
t r an s po r t e s  o  q u e  i mp l i c a  e m a v a l i a ç õ es  d e  d i f e r en t e s  t i p os  de  t e mp o s  
d e  v i a g e m.  E m V I E I RA  ( 1 9 96 ) ,  o  mé t od o  S P  f o i  a p l i c ad o  p a r a  
co n s t ru i r  u ma  f u n ç ão  d e  u t i l i d ad e  q ue  r ep r es e n t a r i a  o  p o n to  d e  v i s t a  
d os  ex po r t ad o r es  e m r e l a ç ã o  à s  ex po r t a çõ es  mu l t i mod a i s  de  p r o d u to s  
d e  S an t a  Ca ta r in a  ( B r a s i l ) .  E m F RE I T A S  ( 1 99 5) ,  o  mé to d o  d a  
P re f e r ênc i a  De c l a r ad a  fo i  ap l i c ado  ao  mer cad o  i mob i l i á r i o  d a  c idad e  
d e  F lo r i anó p o l i s ,  B ra s i l .  O u t r o  t r ab a lho  on de  o  mé to do  SP  f o i  
u t i l i z ad a  f o i  e m H I C K S  ( 2 0 0 2 ) ,  o n de  e l e  ava l io u  o s  cu s t o s  e  
b en e f í c io s  d a  pes c a  r e c r e a t iv a  n o  n o r de s t e  d o s  E s t ad o s  U n id os .  E m 
to d os  e s t e s  t r a b a l ho s ,  p od e - s e  no t a r  qu e  d es e n vo lv e r  u m e xp e r i me n to  
S P  não  é  u ma  t a r e f a  f á c i l ,  e  p o de  s e r  c on s u mi r  b as t a n t e  t e mp o .  
A mb o s  o  CEA  e  o  C B A  são  me io s  an a l í t i co s  d e  c o mp a r a r  
d i f e r e n t e s  f o r ma s  d e  e n t r ad a  e  s a íd a ,  n es t e s  cas o s  d an do  v a l o r es  
mo n e t á r i o s ,  e  po d e m e l e s  me s mos  s e r  v i s t o s  c o mo  ex e mp lo s  d e  
an á l i s e  mu l t i - c r i t é r i o .  N o  en t an to ,  e s t e  t r ab a lh o  p r e t en d e  en co n t r a r  
m a n e i r a s  d e  co mp ara r  a t r i b u t o s  s em n e c es s a r i a men te  d as  v a l o r es  
mo n e t á r i o s  ex p l í c i t o s  a  c ad a  u m d e l e s .  A ss i m,  o  t e r mo  A n á l i s e  M u l t i -
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C r i t é r i o  ( M C A  -  Mu l t i  Cr i t e r ia  Ana l y ses )  s e r á  u sa do  pa r a  r e f e r en c i a r  
e s t a  ú l t i ma  t éc n i c a .  
O  M VA  f az  co m q ue  a s  o pçõ es  e  s u as  con t r ib u içõ es ,  p a r a  o s  
d i f e r e n t e s  c r i t é r i o s ,  e xp l í c i t o s ,  e  t od o s  r e qu e r e m o  ex e r c í c io  d e  
ju lg a me n t os .  E l e s  d i f e r e m,  c on tu do ,  e m co mo  co mb i na r  o s  d ad os .  
T é cn i cas  de  MCA fo rma i s  no r ma l men te  p rovêm u m s i s t e ma  de  pe so s  
ex p l í c i t o  p a r a  c a d a  d i f e r en t e  c r i t é r io .  O  pap e l  p r inc ip a l  d e s t a s  
t é cn inc as  é  l i da r  co m a s  d i f i cu ldad es  q ue  os  d e c i s o r es  h u man os  t ê m 
e m t r a t a r  g r an d e s  q u an t id ad e s  d e  d ad os  d e  in f o r ma ç õ es  co mp l ex as  d e  
u ma  ma n e i r a  co n s i s t en t e .  
As  t é cn i cas  M CA  po d e m s e r  u s adas  p a r a  i d en t i f i c a r  a  ú n i c a  op ção  
ma i s  p r e f e r id a ,  r a n q ue a r  o p ç ões ,  l i s t a  u m n u mer o  l i mi t ad o  d e  o p çõ es  
p a r a  ap r o va ç ão  su b s eq ü en t e ,  ou  s i mp les me n t e  po s s ib i l i d ad es  
a c e i t á v e i s  d e  i n a c e i t áv e i s .  M CA  t e m mu i t a s  v an t a g en s  s o b r e  o  
j u lg a men t o  in fo r ma l  n ão  s u p or t ado  p e l a s  an á l i s e s :  
•  É ab e r to  e  ex p l í c i t o ;  
•  A  e s co lh a  d e  ob je t iv os  e  c r i t é r io s  f e i t a  p o r  qu a lq u e r  g r u po  
d e  d ec i s ã o  é  ab e r t a  p a r a  a ná l i s e  e  mu d an ç a  s e  co ns id e r ad a  
in ad eq u a d a ;  
•  P on tu aç õ es  e  p es o s ,  q ua nd o  u t i l i z a do s ,  t a mb é m s ão  
ex p l i c i t a do s  e  s ã o  de s env o lv ido s  d e  aco r d o  c o m t é c n i c as  
e s t a b e l e c id as ,  d e i x an d o  u ma  t r i l h a  p a r a  aud i t o r i a s ;  
•  M ed i çõ es  d e  d e s e mp en ho  po d e m s e r  s ub - c on t r a t a do s  a  
e s p e c i a l i s t a s ,  a s s i m n ão  p r e c i s a m s e r  de ix a do s  n as  mã os  do s  
t o madore s  de  dec i s ão ;  
•  P od e  p r o p i c i a r  u m i mpo r t a n te  me i o  d e  c o mu n ic a ç ão ,  d en t r o  
d o  co r p o  to ma d o r  de  d ec i sã o ,  a  a lgu ma s  v e ze s ,  





2.4 .2 .  O Processo  de  Tomada de  Decisão 
 
A  t o mad a  d e  d e c i s ão  s o b r e  p r o p os t a s  d e  a ç õ e s  f u t u r as  d ev e  
n o r ma l me n t e  s eg u i r  a  s e q ü ê n c i a  ab a i x o  ( O D P M ) .  P a r a  a  v e r i f i c a ç ão  
d e  c o mo  d e c i s õ es  p as s ad as  t en h a m f u n c io n a d o  n a  p r á t i c a  a lg u m as  d as  
o pç õ e s  d ev e r i a m s e r  l e v e men t e  d i f e r e n te s ,  ma s  o s  mes mo  p r i n c í p io s  
s e  ap l i c am.  O  p roces so  s egu in t e  dev e  s e  ap l i c a r  a o  d e s en v o lv i me n t e  
d e  u ma  c on du ta ,  u m p r o g r a ma  ou  u m p r o je to .  
•  Id en t i f i ca ção  d e  ob je t iv os ;  
•  Id en t i f i c a ção  d e  op çõ es  pa ra  a l c an ça r  o s  o b je t i vo s ;  
•  Id en t i f i c a ção  d e  c r i t é r io s  a  s e re m u s ado s  p a r a  co mp a r a r  a s  
op çõ es ;  
•  Aná l i s e  da s  opções ;  
•  Es co lh a ;  e  
•  F eed b ack .  
 
I d en t i f i ca ç ã o  d e  o b je t i vo s   
 
A s  b o as  de c i s õ es  ne ces s i t a m o b je t i v os  c l a r o s .  E s t e s  d ev e m s e r  
e s p e c í f i c os ,  men s u r áv e i s ,  co n c o r da do s ,  r e a l í s t i co s  e  d ep e nd en tes  do  
t e mp o .  É  à s  v ez e s  ú t i l  c l a s s i f i c a r  ob je t iv os  d e  a co r d o  co m s eu  n ív e l .  
É  p a r t i cu l a r me n t e  ú t i l  d i s t i n gu i r  e n t r e  o s  f i na i s  e  i me d ia to s .  
O s  ob je t iv os  f in a i s  s ão  mo ld ado s  g e r a l me n t e  n o s  t e r mo s  d e  
v a r i áv e i s  e s t r a t ég i ca s  o u  de  a l t o  n ív e l ,  t a i s  co mo  o  n ív e l  d e  
c r e s c i me n to  da  e mpre sa ,  coe são  soc i a l  ou  de senvo l v i men to  
s u s t en táv e l .   
O s  o b j e t i v o s  i me d ia t os  s ão  aq u e l e s  qu e  p od em d i r e t a men t e  s e r  
l i g a do s  c o m as  s a ída s  d a  p o l í t i c a ,  d o  p r og r a ma ,  ou  d o  p r o j e t o .  A  
co n s id e r a ç ão  d e  u ma  o p ç ã o  p r o po s t a  n e c es s i t a  c on c e n t r a r  n aq ue l e s  
c r i t é r i o s  qu e  co n t r ib ua m i med i a t a me n te ,  e  d aq u i  aos  o b je t iv os  f i na i s .  
I d en t i f i ca ç ã o  d e  o p çõ es  p a r a  a l ca n ç a r  o s  o b je t i vo s   
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U ma  v e z  q u e  os  o b je t iv os  s ão  d e f i n i do s ,  o  e s t ág i o  s e g u in t e  d ev e  
i den t i f i c a r  a s  op çõ es  que  pode m co n t r i bu i r  à  r e a l i z ação  de s t e s  
o b j e t iv o s .  P a r a  e s t e  d i s s e r t a ç ão ,  a s  o p çõ e s  p o d e m v a r i a r  d e  s e l e c ion a r  
qua lque r  co mb in ação  de  empr es as  a  f i m d e  co mpor  u ma  e mpresa  
v i r tu a l .  A s  o p çõ e s  p o ten c i a l me n te  s en s í v e i s  n e c es s i t a m en t ã o  s e r  
d e t a lha d a s .   
I d en t i f i ca ç ã o  d e  c r i t é r io s  a  s e r em  u s a d o s  p a r a  co m p a r a r  a s  
o p ç õ e s  
O  es t ág io  s eg u in t e  d ev e  d ec id i r  co mo  a  c o mp a r a r  a  co n t r ib u i ç ão  
d as  o pç õ e s  d i f e r en te s  p a r a  a l can ç a r  o s  o b je t iv os .  I s t o  r eq u e r  a  
s e l eção  do s  c r i t é r io s  pa r a  r e f l e t i r  o  d es emp enh o  e m a t in g i r  o s  
o b j e t iv o s .  C ad a  c r i t é r i o  d ev e  s e r  men s u r á ve l ,  no  s en t id o  qu e  d ev e  s e r  
p os s ív e l  av a l i a r ,  ao  men o s  e m u m q ua l i t a t i v a me n te ,  q u ão  bem u ma  
o p ç ão  p a r t i cu l a r  é  e s p e r a d a  e m a l c a n ç a r  e m r e l a ç ão  a  u m d e t e r mi n a d o  
c r i t é r i o .  
A ná l i s e  d as  o pçõ es  
O  e s t ág io  s e gu in t e  n o  p r o ce s s o  é  a  a ná l i s e .  A q u i ,  o s  r e s po n s áv e i s  
p e l a s  d e c i s õ es  d ev e m c e r t i f i c a r  s e  t o d as  a s  o p çõ es  f o r a m i gu a l me n t e  
e s c o l h i d a s .  P o d e - s e  i mp o r  u ma  l i mi t a ç ão  e m a l g u n s  d o s  c r i t é r i o s ,  
e l i mi n an d o  a lg u mas  d a s  o p çõ e s  p o s s í ve i s ,  me s mo  s e  e l a s  f o r e m as  
me l h o r es  g lo b a l me n t e  a  s e r e m es c o lh i d as .  
Esco lhas  
O  e s t ág i o  f in a l  d o  p r oces s o  de  to mad a  d e  d ec i s ão  é  a  e s co lh a  r ea l  
d a  o p çã o .  I s t o  n e c es s i t a  s e r  v i s t o  co mo  u m e s t ág io  se pa r a do  p o r q u e  
n en hu ma s  d as  t écn ic a s  d i s p o n íve i s ,  q ue r  s e j a m a n á l i s e s  f i n an c e i r a s ,  
an á l i s e  cu s to - b ene f í c io ,  o u  f o r mas  d i f e r en t e s  d e  an á l i s e s  mu l t i -
c r i t é r i o ,  p od e  in co rp or a r  na  an á l i s e  fo r ma l  c ad a  ju lg ame n to ,  p a ra  o  
ex e mp lo  s o b r e  a s  mud an ças  f u tu r as  n o  e s t ad o  do  mu nd o ,  o u  a  
d i s t r i b u iç ão  d e  r e n d a ,  o u  i mp a c t o  po l í t i co ,  d e  q u e  a  d e c i s ão  f ina l  
d ev e  l ev a r  e m con t a .  A  dec i s ão  f in a l  po de  à s  ve z es  s e r  e xa mi n ad a  p o r  
p a r t e s  i n t e r e s s ad as  o u  p e l a  d i r e to r i a .  M es mo  nes t e  e s t ág io  po d e  s e r  
co n s id e ra do  q ue  uma  o u t r a  op ção  d ev e  s e r  co n s i de r ad a  e  a  aná l i s e  é  
en t ão  r e f e i t a .  
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F e ed b ac k  
U ma  b o a  t o mada  de  d e c i s ão  r eq u e r  a  r ev i s ão  co n t ínu a  d a s  
e s c o l h as  f e i t a s  no  pas s a do .  R es po n s á v e i s  p e l a s  d e c i sõ es  i n d iv i d ua i s  
p od e m a p r en de r  de  s e us  p r ó p r io s  e r r os ,  mas  é  i mp o r t a n t e  q u e  a s  
l i çõ es  s e j a m ap r en d id as  e m u ma  ma n e i r a  ma i s  fo r ma l  e  ma i s  
s i s t e má t i ca ,  e  co mu n i cad o  ao s  ou t r os ,  de  mo do  q ue  e l e s  p os s a m 
au x i l i a r  n a s  d e c i sõ es  f u tu r a s .  
 
 
2.4 .3 .  Principais  Caracter ís t i cas  das  Técnicas  MCA 
 
U ma  ca r a c t e r í s t i c a  p ad r ão  d e  t é c n i c as  M C A  é  a  ma t r i z  d o  
d es e mp e n h o ,  ou  a  t ab e l a  da  c on s eq üên c i a ,  e m q u e  c ad a  f i l e i r a  
d es c r ev e  a  op ç ão  e  c ad a  c o l un a  d es c r ev e  o  d es e mp en h o  d as  op çõ es  d e  
a c o r d o  c o m c ad a  c r i t é r i o .  A s  av a l i açõ es  do  dese mp en ho  ind iv i d ua l  
s ão  f r eq u en t e me n t e  n u mér i c a s ,  mas  p o d e m s e r  e x p r es s as  t a mb é m c o m  
có d ig os  d e  co r .  
E m u m f o r mu lá r io  b ás i co  d e  M CA  a  ma t r i z  d o  d es e mp e nh o  po d e  
s e r  o  p r o d u to  f i n a l  d a  a n á l i s e .  O s  t o ma do r e s  d e  d ec i s ã o  s ão  d e i xa do s  
en t ã o  co m a  t a r e f a  d e  a v a l i a r  a  e x t en s ão  a  q u e  s eu s  o b j e t i v os  s ão  
en co n t r a d o s  pe l a s  en t r ad as  n a  ma t r i z .  T a l  p r o ce s s o  in tu i t i v o  do s  
d ad os  p o d e  s e r  r á p id o  e  e f i c a z ,  mas  p od e  t a mb é m c o nd uz i r  a o  u s o  d e  
s u po s i çõ e s  s e m j us t i f i c a t i v a ,  c au sa nd o  o  r an k i n g  in co r r e to  d as  o p çõ es .   
E m t écn i cas  ma i s  s o f i s t i c a das  d e  M CA  a  in f o r mação  n a  ma t r i z  
b ás i c a  é  co nv er t id a  g e r a l me n te  e m c o ns i s t en t e s  v a l o r es  n u mér i co s .  A s  
t é cn icas  de  M CA  ap l i ca m g e r a l me n t e  a  an á l i s e  nu mé r i c a  à  ma t r i z  d e  
d es e mp e n h o  e m d o i s  e s t ág io s :  
1 .  Pon tuação :  pa r a  a s  co ns e q ü ên c i a s  e sp e r ad as  d e  c a d a  op ç ão  s ã o  
a t r i bu íd a s  u ma  co n tag e m n u mér i ca  na  e s ca l a  d a  p r e f e r ên c ia  p a r a  c ad a  
o pç ão  d e  cad a  c r i t é r io .  A s  op çõ es  ma i s  p r e f e r id a s  s ão  g an ha m 
pon tuaçã o  ma i s  a l t a  na  e s ca l a ,  e  pon tuação  ma i s  ba ixa  pa r a  a s  menos  
p r e f e r id a s .  Na  p r á t i ca ,  a s  e s ca l a s  qu e  s e  e s t en d e m de  0  a  1 0 0  s ão  
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u s ad as  f r e qu en te me n t e ,  o n d e  0  r ep r e s e n t a m u ma  o pç ão  r e a l  ou  
h i p o t é t i c a me n t e  men o s  p r e f e r i d a ,  e  1 0 0  é  a s s o c i a d o  c o m u ma  o p ç ão  
ma i s  p r e f e r id a .  To d as  a s  op çõ es  co n s ide r adas  no  M CA  es t ão  en t r e  0  e  
1 00 .  
2 .  D a r  p e sos :  p es o s  n u mér i co s  s ã o  a t r ib u í do s  p a r a  d e f in i r ,  p a r a  
c a da  c r i t é r i o ,  o s  v a l o r es  r e l a t iv o s  d e  u m d es l o c a me n t o  en t r e  o  a l to  e  
o  f undo  da  e sca l a  e s co lh ida .  
Ro t in as  ma t e má t i c a s ,  q ue  po de m s e r  e s c r i t o  e m p r o g r a ma s  d e  
co mp u t ad or ,  co mb in a m e s t e s  do i s  co mp on en te s  p a r a  da r  av a l i a ção  
t o t a l  d e  cad a  opçã o  co ns ide r ad a .  Es t a  me todo log i a  conseqüen t emen t e  
r eq ue r  i n d iv ídu o s  qu e  p os s a m me l h o r  fo rn ece r  a s  en t r ad as ,  e  de ix a  
ao s  co m p u t a d o r e s  a  t a r e f a  d e  ca l c u l a r  a  i n f o r ma ç ã o  d e t a l h a d a  d e  
man e i r a  c on s i s t en t e  co m a s  p r e f e r ê nc i a s  qu e  f o r a m r ev e l ad a s  p o r  
e s t a s  en t r ad as  hu man as .  
E s t a s  me t o d o l o g i as  s ão  s e mpr e  r e f e r id as  co mo  t é c n ic a s  
co mp en s a tó r i a s  d e  M CA ,  po i s  b a i xa  p on tu a ç ão  e m u m c r i t é r i o  po d e  
s e r  co mp en s ad a  p o r  a l t a  po n t ua ç ão  e m o u t ro  c r i t é r io .  A  man e i r a  ma i s  
co mu m de  co mb in a r  p on tu açõ es  e m u m c r i t é r i o ,  e  p es o s  en t r e  
c r i t é r i o s ,  é  c a l cu la r  u m a  méd i a  po n de r ad a  s i mp le s  en t r e  a s  
p on tu a çõ es .  O  uso  d es t a  méd i a  p o nd er ad a  d ep en de  d a  p r e mi s s a  d e  
i n d ep e n d ên c i a  mu t u a  e n t r e  a s  p r e f e r ên c ia s .  I s to  s ig n i f i c a  q u e  o  g r au  
d e  p r e f e r ên c i a  j u l g ad o  e m u ma  o p ç ã o  é  i nd ep en d e n t e  d o  g r au  ju l ga do  
e m ou t r a  op ç ão .  O n de  não  s e  po d e  e s t ab e l e c e r  i n d ep e n dê n c i a  mu tu a  
d as  p r e f e r ên c i a s ,  o u t ro s  p r oced i me n to s  M CA  s ão  d i s p on ív e i s ,  




2.5 .  Analy t ic  Hierarchy Process  -  AHP 
 
O  A n a ly t i c  H i e r a r ch y  P r oces s  ( A H P )  é  u m p o d er o s o  e  f l ex ív e l  
p roces so  de  t o mad a  d e  dec i s ão  e  a j ud a  a s  pes soas  a  s e l ec ion a r  
p r i o r id ad e  e  e s co lh e r  a s  me lh o r es  op çõ es  qu an do  a s p ec to s  
q u a n t i t a t i v o s  e  q u a l i t a t i v o s  d e  u m p r o ce s s o  d e  d e c i s ão  p r e c i s am s e r  
co n s id e r a do s  (S A A T Y ,  1 99 4) .  F o i  des e nv o l v i do  po r  D r .  Th o mas  
S aa ty ,  e m 19 80 ,  p a r a  t en t a r  r e f l e t i r  a s  man e i r a s  d e  p en s a r  d as  p e s s o as  
ao  to mar  d ec i sõ es .  
D e s de  s u a  c r i a ç ão ,  o  A H P  t e m s id o  u sa do  e m v á r i a s  á r ea s  d e  
d e c i s õ es ,  e  t ê m p r o v ad o  s e r  u m d o s  ma i s  a mp l a me n t e  u t i l i z ad o s  
mé todos  de  MCA.  Pa ra  uma  l i s t a  ex t ens iva  de  ap l i c ações ,  ve j a  o  
t r ab a lh o  d e  Z A H E D I  ( 19 8 6) .  
N o  co r aç ão  d o  A H P  há  u m mé to d o  de  c on ve r s ão  d e  an á l i s e s  
sub j e t i v a s  de  i mp or t ân c i a s  r e l a t i v as  e m u m con jun to  d e  pon tuações  e  
p es o s  g lo b a i s .  
A s  en t r a d a s  p r in c i p a i s  d o  A H P  s ão  a s  r e s p os t a s  d os  t o mado r es  d e  
d e c i s õ es  a  u ma  s é r i e  d e  q u e s tõ e s  p a r - a - pa r  da  f o r ma :  “Q u ão  
i mpo r t an t e  é  o  c r i t é r io  A  co m r e l aç ão  ao  c r i t é r io  B? ” .  Q ues t õ e s  d es t e  
t i po  s ão  u s ad as  p a r a  e s t ab e l e c e r ,  d en t r o  do  A H P ,  t a n to  pe s os  p a r a  
c r i t é r i o s  co mo  po n tua ç ão  de  d es e mp e nh o  pa r a  o pç õe s  n o s  d i f e r en t e s  
c r i t é r i o s .  O  AHP l id a  co n f o r t av e l men t e  co m c i r cun s t ân c i a s  on d e  
j u lg a men tos ,  e  não  me d içõ es  de  d ese mp en ho ,  s ão  o  me io  
p r edo min an t e  d e  e n t r ad a  de  in f o r maç ão .  
 
2.5 .1 .  Procedimento  Bás ico  do  AHP 
 
P a r a  e s t a  e xp l a n aç ão ,  s u põ e - s e  q ue  um c o n ju n to  d e  c r i t é r io s  f o i  
e s t ab e l e c i do ,  c o mo  d i s cu t i d o  na  s e ção  2 . 4 . 2 .  P a r a  c ad a  p a r  d e  
c r i t é r i o s ,  o  r e s p on s áv e l  p e l a s  d e c i s õ es  é  r eq ue r i do  en tão  r e s po nd er  
p a r - a - p a r  a  u ma  p e r g u n t a  d e  co mp ar a ç ã o  q u e  p e d e  a  i mp o r t â n c i a  
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r e l a t iv a  e n t r e  e l e s .  A s  r e s p os t a s  s ão  r e c o lh id as  no  f o r mu lá r io  ve r b a l  e  
a t r i bu íd a s  s u b se qü en t e me n te  a  u m nú mer o  n a  e s ca l a  d e  no ve  p o n to s  
co mo  ap r es en t ada  ab a ix o :  
 
Q u ão  i mp o r t an t e  é  A  r e l a t i v o  a  B? V a lo r  N umér i co  
I gu a l me n te  p r e f e r i do  1  
M o de r a d a men t e   p r e f e r id o  3  
F o r t e men te  p r e f e r i d o  5  
M u i to  f o r t e men t e  p r e f e r id o  7  
Ex t r e ma men t e  p r e f e r id o  9  
V a l o r es  i n t e r me d i á r io s  2 ,  4 ,  6 ,  8  
T ab e la  9  -  A  es ca l a  d e  a va l ia çã o  d e  S aa ty  
 
Se  o  j u l g a men to  fo r  q u e  B  é  ma i s  i mp or t an t e  d o  qu e  A ,  e n t ã o  o  
in v e r so  d o  v a lo r  n u mér i co  r e l ev an t e  é  a t r i bu íd o .  P a r a  o  ex e mp lo ,  s e  B  
é  e x t r e m a me n te  m a i s  p r e f e r id o  d o  q u e  A ,  en t ão  o  v a lo r  1 / 9  d ev e  s e r  
a t r i bu íd o  a  A  r e l a t i vo  a  B .  
Desde  que  s e  supõe  que  a  t o mador  de  de c i s ão  é  cons i s t en t e  e m 
f az e r  j u l g a me n to s  s ob r e  qu a lq u e r  p a r  de  c r i t é r io s  e  p o r q ue  tod o s  o s  
c r i t é r i o s  s e r ão  s e mpr e  c o mp ar ad o s  i g u a l m en t e  e m r e l a ç ã o  a  s i  
p r ó p r i o s ,  é  n e c es s á r i o  f a z e r  s o men te  1 / 2 n (n -1 )  co mp ara çõ es  p a r a  
e s t abe l ece r  o  con jun to  d e  t odos  o s  j u lga men tos  pa r - a - pa r  pa r a  n  
c r i t é r i o s .  Ass im,  t i p i ca men te  a  ma t r i z  d as  co mp ara ções  de  t r ê s  
c r i t é r i o s  é  mos t r ad a  d en t ro  Tabe la  1 0 .  
 
C r i t é r io s  A  B  C  
A  1  5  9  
B  1 / 5  1  3  
C  1 / 9  1 / 3  1  
Ta b e la  1 0  -  M at r i z  d e  co m pa ra çã o  p a r -a -par  
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A  e t a p a  s eg u in t e  é  e s t i mar  o  c on ju n t o  de  p es o s  qu e  s e j a m o s  ma i s  
co n s i s t en t e s  co m e m r e l aç ão  aos  v a lo r es  ex p r es s os  n a  ma t r i z .  É  
i mpo r t an t e  no t a r  qu e  mes mo  q u e  h a j a  t o t a l  co n s i s t ênc i a  en t r e  
j u lg a men t os  r ec íp r ocos  de  u m p a r ,  a  co ns i s t ên c i a  d o s  j u lg ame n to s  
en t r e  v á r io s  pa r es  n ão  é  g a r an t id a .  P od e r - s e - i a  d i z e r  qu e  A  é  ma i s  
p r e f e r id o  qu e  B ,  e  q u e  B  é  o  ma i s  p r e f e r ido  q ue  C .  P o r é m,  
p r o v ave l me n t e  p o r  a l gu m d e s en t en d i men to ,  C  é  d i t o  o  ma i s  p r e f e r ido  
q ue  A ,  o  q u e  o s  j u l ga m en to s  i n con s i s t en t e s .  A s s i m,  a  t a r e f a  é  
p r o cu r a r  pe l o  ve t o r  w j  ( o nd e  j = 1  a  n )  q u e  f o r n e ce r á  o  me l h o r  a j u s t e  
à s  o bs e r v a çõ es  p a r - a - pa r  n a  ma t r i z  d a  co mp ar a çã o .  H á  u m n ú me r o  d e  
man e i r a s  d e  f a z e r  i s t o .  
O  mé to d o  b ás i co  d e  S aa t y  p a r a  e n co n t r a r  o  v a lo r  do s  pe so s  é  
c a l cu l a r  a  ma t r i z  d e  au to v a l o r es  n o r ma l i z ad o s .   
 
751.01 =w   178.02 =w   070.03 =w  
 
A  f i m d e  v e r i f i ca r  a  con s i s t ên c i a  d e  o s  j u lg a men to s ,  o  au to v a l o r  
máx i mo  ( λm a x )  é  c o mpar ad o  c o m o  nú mer o  d o s  c r i t é r i o s  ( n ) .  Sa a ty  
mos t r ou  qu e  λm a x  é  s e mp r e  ma i o r  d o  q ue  o u  o  igu a l  a  n .  Q u an to  ma i s  
p r ó x i mo  o  v a l o r  c o mpu t a do  de  λm a x  e s t á  a  n ,  ma i s  con s i s t en t e s  s ão  o s  
v a lo r e s  o bs e rv ad o s  na  ma t r i z .  Es t a  p ro p r i edad e  co nd u z i u  à  co ns t ru ção  
















O  A CI  é  o  índ ic e  mé d io  d e  p es o s  g e r a do s  r an d o mi c a men t e .  E s t e  
p a r â me t r o  d ev e  s e r  r e t i r a do  d a  s e gu i n t e  t ab e l a ,  q u e  f o i  d es en vo lv id a  
p o r  S a a ty  a t r a vés  d o  us o  ex t en s i vo  do  A H P :  
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L i s t a  d e  
Ta manho s  
L i s t a  d e  Í nd ic e s  
R an d ô mi c o s  
2  0  
3  0 . 5 8  
4  0 . 9  
5  1 . 1 2  
6  1 . 2 4  
7  1 . 3 2  
8  1 . 4 1  
9  1 . 4 5  
1 0  1 . 4 9  
1 1  1 . 5 1  
1 2  1 . 4 8  
1 3  1 . 5 6  
1 4  1 . 5 7  
1 5  1 . 5 9  
T ab e l a  9  –  T a b e l a  de  ín d i ce s  r a nd ô mi co s  
 
E m g e r a l ,  u m v a l o r  d o  CR d e  1 0%  o u  men os  s ã o  c on s id e r a do s  
ace i t áve i s .  Se  não ,  cons ide r a - s e  q u e  a  ma t r i z  pa r - a - pa r  deve  s e r  
r e f e i t a  p a r a  r e s o lv e r  i n co ns i s t ên c i a s  da s  co mp ar açõ es  pa r - a - pa r .  
Pa r a  e s t e  exe mplo  ( t abe l a  10 ) ,  λm a x  é  3 . 02 9 ,  en t ão  o  C I  dev e  s e r  
0 . 0 1 45  e  o  C R  é  c e r c a  d e  2 .5 1 % ,  q u e  e s t á  d en t r o  do  l i mi t e  a c e i t áv e l  
1 0 % .  
A lé m do  mé to do  d o  " a u t ov a lo r " ,  a lg u ma s  ou t r a s  man e i r a s  
ex i s t e m p a r a  c a l c u l a r  o  v e t o r  d o s  p es o s .  U ma  a l t e r n a t i va  ma i s  d i r e t a ,  
que  t e m t a mb é m a l gu mas  a t r ações  t eó r i cas ,  é :  
•  Ca lcu l a r  a  méd i a  g eo mé t r i ca  de  c ad a  f i l e i r a  n o  ma t r i z ;  
•  To ta l i z a r  a s  mé d i as  g eo mé t r i c as ;  e  
• N or ma l i za r  c ad a  u ma  d as  méd i as  g eo mé t r i ca s  d iv id in do  p e lo  
to t a l  co mp ut ado  
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N o  ex e mp lo ,  i s to  d a r i a :  
 
M é d i a  g e o m é t r i c a    P e s o s  
C r i t é r io  A  ( 1  x  5  x  9 ) 1 / 3  3 . 55 6 8  0 . 7 5 1  
C r i t é r io  B  ( 1 /5  x  1  x  3 ) 1 / 3  0 . 84 3 4  0 . 1 7 8  
C r i t é r io  C  ( 1 /9  x  1 / 3  x  1 ) 1 / 3  0 . 33 3 3  0 . 0 7 0  
S u m  4 . 73 3 5  ( =1 . 00 )  
T a b e l a  1 0  –  A H P  Cá l cu lo  d a  mé t r i c a  g eo mé t r i c a  
 
O  t e s t e  d e  in co n s i s t ên c i a  t a mb é m p o d e  s e r  ap l i c ad o  ao  mé to do  d a  
mé t r i c a  g eo mé t r i ca .  A  ú n i ca  d i f e r en ça  é  qu e  ao  in v és  d e  us a r  o  λm a x ,  a  
t a x a  má x i ma  d ev e  s e r  u s ad a .  A  t a x a  m á x i m a  p od e  s e r  r e t i r a d a  d a  
T a b e l a  1 3 ,  ao nd e  o  v e t or  de  m éd ia s  p on d er ad a s  é  a  m at r i z  d e  
co m p ar a ç ã o  p ar - a -pa r  mu l t i p l i c ad a  p e lo  v e to r  d e  p es os ;  e  a  t axa  s ão  
a s  m éd ia s  p on de r a d as  d iv i d id as  p e lo s  p es os .  
 
 A  B  C  P es o s  M é d i a  
P o n d e r a d a  
Taxas  
A  1  5  9  0 . 75 1  2 . 2 71  3 . 0 23  
B  1 /5  1  3  0 . 17 8  0 . 5 38  3 . 0 23  
C  1 /9  1 /3  1  0 . 07 0  0 . 2 12  3 .0 39  
T ab e l a  1 1  –  C á lcu l o  da s  t a x as  
 
L ev ad a  a t é  a  ú l t i ma  c as a  de c i ma l ,  o s  p es o s  e s t i mad os  a t r a v é s  do s  
d o i s  mé t o d os  ( au t o va lo r es  e  méd ia  g eo mé t r i c a )  não  s ã o  i d ê n t i cos ,  
mas  s ão  f r eq uen te men te  mu i to  p r óx imos .  
Co mo  d e mo n s t r ad o  e m I S H I K A Z A  (2 0 04 ) ,  ao  co mp u t a r  pe s os ,  é  
n o r ma l  a g lo mer a r  c r i t é r io s  e m u ma  á r vo r e  d e  v a lo r .  I s t o  p e r mi t e  q u e  
u ma  s é r i e  d e  co n j un to s  men or es  de  co mp ar açõ es  p a r - a - pa r  s e j a  
e mpr eend id a  d en t r o  s eg me n to s  da  á r v o r e  d e  v a lo r  e  en t ão  en t r e  
s eç õ e s  e m u m n í v e l  ma i s  e l e v ad o  n a  h i e r a r q u i a .  N e s t a  man e i r a ,  o  
nú mero  p a r - a -pa r  de  co mp ar açõ es  a  s e r  e mp reend ido  não  s e  t o rna  
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d e ma s i ad a me n te  g r an d e .  O  t r ab a lh o  d e  A S A H I  ( 19 94)  en f a t i z a  o  u s o  
d e  t r e e maps  p a r a  v i s u a l i z a r  o  A H P ,  p r op ond o  u ma  f e r r a me n ta  d o  
s o f tw a r e  q ue  p e r mi t a  o  u s u á r i o  mu d a r  d i na mi c a men t e  a  i mp or t â n c i a  
d os  c r i t é r io s  e m u m t r ee map  b i d i men s ion a l  e  ve r  i med i a t a me n t e  o  
i mp a c to  n o  r e s u l t ad o  d a  d ec i s ão .  I s to  f o r n ece  u ma  co mpr een s ão  
me l h o r  d o  i mp a c to  r e l a t iv o  d o s  c r i t é r io s  co mp o n en t es .   
 A l é m d e  ca l cu l a r  o s  pe s os  pa r a  cada  c r i t é r i o ,  a  i mp l eme n tação  
co mp l e t a  d o  A H P  t a mb é m u t i l i z a  co mp a r a çõ es  p a r - a - p a r  p a r a  
e s t ab e l e c e r  v a l o r e s  d e  d es e m p en h o  p a r a  cad a  o p ç ão  d e  cad a  c r i t é r i o /  
Po r  exemplo ,  ao  av a l i a r  u m c r i t é r i o  co mo  Atraso  de  En t r ega ,  é  
ex t r e ma men t e  ma i s  p r e f e r í v e l  t e r  u m d i a  d e  a t r a s o  a  do i s  d i a s  d e  
a t r a so .  M as  p o d e  s e r  i g u a l men t e  p r e f e r ív e l  2  d i a s  ou  3  d i a s  d e  a t r a s o .  
O  s ign i f i c a do  d i s s o  é  q ue ,  ge r a l men te ,  a  e s c a l a  é  não  l i n ea r .  Nes t e  
c a s o ,  a  s é r i e  d e  q u es tõ es  p a r - a -p a r  a  s e r  r e s p on d i da  p e r gu n t a  s ob re  a  
i mpo r t ân c i a  r e l a t i v a  das  pe r f o r man ces  das  a l t e r n a t iv a s  e m t e r mo s  d e  
co n t r ibu i ç ã o  p a r a  c ad a  c r i t é r io .  A s  r e s p os t a s  u s a m o  mes mo  co n jun to  
d e  n ov e  ín d i ce s  mo s t r ado s  an t e r io r men t e .  S e  ex i s t em m  opções e n 
critérios, então n matrizes m X m devem ser criadas e processadas. 
U ma  ve z  q u e  t od os  o s  p es os  e  po n t ua çõ es  s e j a m co mp u ta d a s ,  a  
o pç ão  p r e f e r id a  é  a q u e l a  co m a  ma i o r  p o n t ua ç ão ,  s u j e i t a  co mo  s e mpr e  
a  t e s t e s  de  s en s ib i l i d ad e  e  o u t r a s  an á l i s e s  do  r ank in g  p r o du z id o  p e l o  




2.5 .2 .  Forças  e  Fraquezas  do  método AHP 
 
As  fo r ças  e  f r aq ue zas  do  A H P  t em s id o  a s s u n t o  de  d eb a t e s  en t r e  
e s p e c i a l i s t a s  e m M C A  ( O D P M ) ,  (Z A H E D I ,  1 9 86 ) ,  ( S A A T Y ,  1 9 94 ) .  
Es t á  c l a r o  q ue  o s  u s uá r io s  ge r a l men te  ach a m a  co mp a r ação  p a r - a -p a r  
u ma  f o r ma  d e  en t r ad a  d e  d ado s  d i r e t a  e  co n ven i en te .  Es t a  
c a r a c t e r í s t i c a  é  t amb é m ex p lo r ad a  e m ou t r a s  an á l i s e s  d e  d e c i s õ es  
mu l t i - c r i t é r i o  co mo  o  “MACBETH e  REMBRANDT” .  
Co n tud o ,  apes a r  d es se s  a t r a t i v o s ,  o  mé tod o  t a mb é m t e m seu s  
p on to s  n e g a t i vo s :  
 
 
•  A  es c a l a  1 - 9  t em o  p o t en c i a l  d e  t o r n a r - s e  i n t e r n a me n t e  
i n co n s i s t en t e .  O  A  pode  t e r  va lo r  3  em r e l ação  a  B  e  B  va lo r  5  
e m r e l a ç ão  a  C .  P o r é m a  e s c a l a  1 - 9  s ig n i f i c a  q u e  u ma  
po n tua ç ã o  de  A  r e l a t ivo  a  C  é  i mp o s s ív e l ,  po i s  d ev e r i a  s e r  u m 
va lo r  d e  1 5 .  
•  Não  ex i s t e  f undame n tação  t eó r i ca  en t r e  a  e s ca l a  1 -9  e  su a  
co r r e s p on den t e  d e s c r i ç ão  v e r ba l ,  po i s  é  ba s e ad a  e m e s tu do s  
e mp í r i co s .  
•  A  in t ro d uç ã o  d e  n o vas  o p ç õ e s  po de  mu d a r  o  r a nq ue a me n to  
r e l a t i vo  de  a lg u m as  o pçõ es  an t e r io r e s .  O  t r ab a l ho  d e  S AA TY 
( 1 9 94 )  a p r es en ta  a lgu n s  mé to do s  p a r a  i de n t i f i c a r  o  f e nô meno  
de  “ r an k  r ev e r s a l ” .   
 
 50
2.6 .  Empresas  Vir tuais  
 
N a  á r e a  d e  E mp r es a s  V i r tu a i s  e x i s t e m mu i t a s  d e f in i ç õ es  e  
co n ce i t o s ,  que  s ão  à s  veze s  a t é  con f l i t an t e s  ou  mu i to  d i f e r en t e s  no  
s en t id o ,  po i s  o  a s s u n t o  a i n d a  e s t á  mu i to  l o n ge  d e  s e r  c on s id e r a do  
mad u r o  p e l a  l i t e r a t u r a .  
De  aco r d o  co m C A MA RINH A-MA TO S e  AFSARMAN ES H (1999) ,  
a  E mp r e s a  V i r tu a l  é  u ma  a l i an ça  t e mp o r á r i a  d e  e mp r e s as  q u e  s e  u ne m 
p a r a  c o mp ar t i l h a r  su as  h a b i l i dad e s  e  r e c u r s os  co m o  o b j e t i v o  d e  
r e s p on de r e m me l h o r  a  u ma  op or tu n i d a d e  d e  n e g óc i os  u s an do  
t e cn o lo g i a  d a  in f o r ma ç ã o .   
Ex i s t e m t a mb ém a lg u ma  d e f i n i çõ es  q ue  s ão  co ns id e r ad as  
t o t a l me n t e  f o r a  d e  e s co p o  e m r e l a ç ão  a  p r o p o s t a  d o  p r e s en t e  t r a b a lh o .  
O  t r ab a l h o  d e  B RA N E T T  e  M I L L E R  ( 20 00 ) ,  po r  e xe mp l o ,  co n s i de r a  a  
EV co mo  u ma  s i mu lação  v i r t ua l  de  u ma  ún i c a  e mpr es a ,  mo de l ando  
s eu s  p r o c es s o s  in t e r n o s  e  s u a s  e n t r adas ,  e  ana l i s an do  sua s  s a ída s  po r  
a l g u m t i p o  d e  s o f t w ar e .  N ã o  c o n s i d e r a  a  i n t e r - r e l a ç ão  en t r e  e mp r es a s  
d e  man e i r a  a lg u ma .  F a z en d o  a lg u ma s  pe sq u i s as  na  i n t e r n e t  é  t amb é m 
pos s í v e l  a ch a r  o  t e r mo  EV as s o c i ad o  s i mp l e s men te  a  Ho me  O f f i c e  
( t e l ew or k ) ,  ao nd e  a s  p es s oa s  t r ab a lh a m e m ca s a  con ec t ad as  a  e mp re s a  
“ r ea l ”  u s an d o  a  r ed e .  
U m c on ce i to  s i mi l a r  f r e qu en t e me n t e  c on f u n d id o  co m E mp r es a s  
V i r tu a i s  é  o  t e r mo  O r g an i zaç ão  V i r tu a l  ( V O  –  V i r tu a l  O r gan i za t i on ) .  
U ma  V O  é  u m c o n ju n to  de  o r g an i s mo s  i n d ep end en tes  co op er an d o  
( l eg a l me n te ) ,  qu e  p r ov ê  u m co n j un to  d e  s e r v i ço s  e  fu nc io na l id ad es  ao  
mu n do  ex te r io r  co mo  s e  e l e s  f o s s e m u ma  o r g an iz a ç ão .  O  c on ju n t o  d e  
e mpr es as  co op e r an t e s  p o de  mu da r  co m  o  t e mpo ;  po d e  s e r  
d in a mi c a me n t e  co n f ig u r ad a s  depend e n do  d o  s e r v i ço / f u n ç ão  a  s e r  f e i t o  
e m u m c e r to  po n t o  no  t e mp o .  T a mb é m po d e  s e r  u ma  c on f i gu r a çã o  
ma i s  e s t á ve l  c o m u ma  c e r t a  d u r a ção  e  u m c o n ju n t o  d e  s e r v i ço s  ma i s  
e s t áv e i s  t a mb é m.  A  p r in c i pa l  d i f e r en ça  é  q ue  a  E m pr es a  V i r t ua l  
p od e r i a  s e r  en t en d i do  co mo  s e nd o  c o mp o s ta  p o r  u m n u mer o  ma i s  
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l i mi t a do  d e  e mp re sa s  q ue  pe r t enc e m a o  u m a  O r g an i z aç ão  V i r tua l  
p a r t i cu l a r .  A  V O é  co mp os t a  po r  t od as  a s  e mpr es a s  d an d o  s u po t t e  a  
r ea l i z ação  de  u ma  de t e r minad a  op o r tun idade  de  ne góc io s ,  co mo  
e mpr es as  de  mar k e t i ng ,  p r o ve do r e s  d e  i n t e r n e t ,  e mp r e sa s  d e  en t r e g a ,  
e t c ;  e  a  EV  é  co mp os t a  d e  u m nú mer o  ma i s  l i mi t ad o  d e  e mp re s as  
e s s e n c i a i s  a  f ab r i c aç ã o  d o  p r od u to  e m s i ,  co mo  f o r ne c ed or e s  d e  
ma t é r i a  p r i ma ,  f ab r i c an t e s ,  d i s t r i bu id o r es ,  e t c .  
E s t e  t r a b a l h ã o  i r á  a t ac a r  o  p r o b le ma  da  p r o cu r a  e  s e l e ç ão  d e  
p a r c e i r o s  pa r a  E mp r es a s  V i r t ua i s ;  ap es a r  d e  q u e  a lg un s  do s  co n c e i to s  
p o d e m s e r  c l a r a me n t e  e x t r a p o l ad o s  à s  O r g an i z a ç õ es  V i r tu a i s .  
H o je ,  a  E u r o p a  e s t á  l i d e r a n do  a s  pes q u i s as  n a  á r ea  de  E V /V O ,  
p o i s  mu i t o s  p r o j e to s  t ê m su r g id o  l á  n o s  ú l t i mo s  an os .  O  p ro j e to  
V O S T E R ( 2 0 03 ) ,  po r  ex e mp lo ,  f o i  c r i ad o  p a r a  c on gr eg a r  o  
co n h e c i men t o  g e r a do  po r  t o d os  o s  o u t r o s  p r o j e to s  E ur op eu s .  E s t e  
t r ab a lh o  i r á  u s a r  a s  de f i n i çõ es  p r e s en te s  n o  p ro j e t o  V O S TE R,  
co n s id e ra da  s u a  i mpo r t ân c i a  e  a mp l i t ud e .  
A  E mp r es a  V i r tu a l  é  en t en d i d a  p o r  e s t e  au to r  c o mo u m c on s ó r c i o  
t e mp o r á r i o  d e  p a r c e i r o s  d e  d i f e r en t e s  o r g an i z a ç õ es  e s t a b e l ec i d o  p a r a  
p r e en c h e r  u ma  t a r e f a  qu e  a g r eg ue  d e  v a lo r ,  co mo  p o r  e x e mp l o ,  u m 
p r o d u to  o u  s e r v i ç o  a  u m c l i en t e .  O  t e mp o  de  v id a  d e  u ma  E V  é  
t i p i c a me n te  r e s t r i t o :  é  c r i a d a  d e  u m g r up o  de  e mp r e s as  pa r a  u ma  
t a r e f a  d e f i n i d a  e  d i s s o lv id a  dep o i s  d a  t a r e f a  c o mp l e t ad a .  
A  me t od o l og i a  e mp r e gad a  nes t a  p r o po s t a  u t i l i z a r á  o  c o nc e i to  d e  
“Br eed in g  En v i ro n men t ” .  D e  aco r d o  co m o  p r o j e to  V OST ER,  e s t a  
f o r ma  d e  o rg an i zação  en t r e  e mpr es a s  é  c a r ac t e r i z ad a  co mo  u m g rupo  
ma i s  e s t a c i on á r io ,  po ré m n ão  e s t á t i co ,  de  en t i d ad es  o rgan i zac iona i s  
q ue  t en h a m d es e nv o l v i do  c a pa c id ad e  d e  co o p e r a r  n o  cas o  e m q u e  u ma  
t a r e fa  e s pe c í f i c a  ap a re ça .  O  t r ab a lh o  d e  BREM E R e  S IQUE IRA  
( 20 0 0)  t amb é m d e f ine  B E  o u  V BE  ( V i r tu a l  Br e e d in g  E nv i r on me n t )  
co mo  u m lu ga r  o nd e  a s  e mp r es a s  t r a ze m su as  co mp e t ên c i a s  ch av e  co m 
o  i n tu i t o  de  f o r mar  pa r ce r i a s  q u e  p od e m ad i c i on a r  v a lo r  a t r av és  do  
u s o  de  i n f o r ma ç õ e s  e  t e c no lo g i as  d a  co mu n i c a ção .  A  r e d e  d e  i n t e r -
r e l a c io n a men to  d e  l on go  p r azo  f o r ma  a  f u n da ç ão  p a r a  c o l a bo r a ç ão  
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e f i c i en te  n as  a t iv i d ad es  d e  E V .  A lé m do  ma i s ,  o  t r ab a lh o  de  M O LI NA 
e  CA BA LL ERO (2 0 00 )  t amb é m f az  u ma  d es c r i ção  s i mi l a r  u s an do  o  
n o me  d e  V I C  –  V i r tua l  I n d u s t ry  C l us t e r .  
T íp i c as  a çõ es  p r ep a r a tó r i a s  p a r a  u ma  r ed e  s ão  o  d es en v o lv i me n t o  
d e  p r oc e d i me n to s ,  de  p ad r õ es ,  de  p r o c es s o s  c o mu n s  e  de  t e c no l o g i as  
d a  i n f o r ma ç ã o  e  co mu n i c a çã o  ( I CT ) .  E s t a  p r ep a ra ção  é  n e c e s s á r i a  
p a r a  q u e  s e  p os s a  r e s po nd er  c o m r ap i de z  a  p os s ív e i s  op o r tu n idad e s  d e  
n eg ó c io ;  ou  s e j a ,  p a r a  o r g an i z a r  u ma  E V  p a r a  p r e en c h e r  a  t a r e f a  do  
c l i en t e .  
A lé m d e  con f igu ra r  e  c r i a r  a s  EV’s ,  e s t e  t i p o  de  con f igu ração  
t a mb é m me l h o r a  a  co ns t r u ç ão  d e  c o n f i an ç a  en t r e  o s  p a r t i c ip a n tes .  
I s so  é  pos s ív e l  po r  qu e  n o rma l me n t e  a s  e mpr esa s  s e  j u n t a m p o i s  j á  s e  
co n h e c i a m a n t e r i o r men t e .  E  mes m o  q u e  n ã o  s e j a  e s t e  o  c a s o ,  o s  
p a r t i c i p a n t e s  p o d e m c o n h e c e r  s eu s  f u t u r o s  p o s s í v e i s  p a r c e i r o s  a t r av és  
d a  r e a l i z aç ão  d e  r e u n i õ e s  e  v i s i t a ç ã o  o u  p o r  a l g u m t i p o  d e  
ce r t i f i c ação  do  VBE du ran t e  o  p roces so  de  c r i a ção  do  VBE.  
C o n f i an ça ,  n o v a m en t e ,  p o s s ib i l i t a  ma i s  ag i l i d ad e  n a s  r e l aç õ e s  en t r e  
e mpr es as .  
O  VBE po de  s e r  con s t r u ído  ao  r edo r  de  p r od u tos  e sp ec í f i co s  o u  
u ma  f a mí l i a  d e  p r od u t os  o u  a in d a  u ma  mar c a .  O u t ro  t i p o  é  o  c a s o  d e  
f o r ma ção  p o r  e mp re s a s  p e r t en c en t es  a  u ma  m es ma  r e g i ão  g eo g r á f i ca ,  
mes mo  q u e  geog r a f i a  n ão  s e j a  u ma  g rand e  p r eo cu p a ção  qu an do  a  
co o p e r a ç ão  é  f a c i l i t ad a  p o r  r e des  d e  co mp u t ad or es .  A  p r o x i mid ad e  
g eo g r á f i c a  t e m a lg u mas  v an t ag en s  p a r a  co o p er a ç ã o ,  p o i s  p o d e  
f ac i l i t a r  u ma  me l h o r  ad ap t a ç ã o  a s  n ece s s idade s  l oca i s  ( cu l t u r a )  e  u ma  
f ác i l  c r i a ç ão  d e  u m “s en s o  de  co mu nid ad e” .  L ig açõ es  cu l t u r a i s  e  a t é  
r e l a çõ e s  h u man as  p a r t i c u l a r e s ,  t a mb é m s ão  f a to r e s  mo t iv an t es  n a  
f o r ma ç ão  de  d e s t a s  a s s o c i a çõ e s  qu e  r ep r e s en t a m,  d e  f a to ,  o  V B E  p a r a  
c r i a ç ão  d as  E V s .  P a r a  c ad a  op or tu n i dad e  d e  n eg ó c io  i d en t i f i c a da  p o r  
u m me mb r o  d o  V BE ,  a g in d o  c o mo  B r ok er ,  u m s u b - co n ju n to  d e  
e mpr es as  do  V BE d ev e  s e r  e s co lh id o  pa ra  fo rmar  u ma  EV  pa ra  aq u e l a  
o po r tun id ad e  de  n egó c ios  e s pe c í f i ca .  
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A mb o s  o s  co n ce i t o s  d e  V BE  e  E V  s u p õ es  a  e x i s t ên c i a  d e  
o rg an i za ções  d i f e r en t e s  e  depend en te s .  O  p r in c ip a l  f a to r  d e  
d i f e ren c i ação  en t r e  e l a s  é  o  c a r á t e r  a  n a tu r ez a  t e mp o r a l  d e  cad a  u ma  
d e l a s .  U m V BE  t e m o  ob j e t iv o  d e  man t e r ,  de s env o lv e r  e  ad mi n i s t r a r  
a s  e mp r es as  p a r a  qu e  e s t e j a m p r on ta s  pa ra  f o r mar e m E V s .  O  t emp o  d e  
d u r aç ã o  d e  u ma  E V  é  ma i s  r e s t r i t o ,  mas  po d e  se  e s t en de r  d e  a l g u mas  
p ou c a s  h o r as  a t é  a lgu n s  an o s ;  e  o s  pa rce i ro s  no r ma l men t e ,  mas  n ão  
n e ce s s a r i a me n te ,  s ã o  s e l e c i o na do s  d e  d e n t r o  d o  V BE .  
F o r  each  b us in es s  o p po r t un i ty  f o un d  by  o n e  o f  t h e  V BE  me mb er s ,  
a c t i ng  a s  a  b rok e r ,  a  subs e t  o f  t h e  V BE en t e r p r i s e s  ma y  b e  ch os en  to  
f o r m a  V E  f o r  t h a t  s pe c i f i c  bu s in es s  o pp o r tu n i ty .  
 
 
2.6 .1 .  Ciclo  de  Vida  de  uma Empresa  Vir tual  
 
A  v i s ão  c l á s s i c a  d a  E V  ab r a ng e  q u a t r o  e t a p as  p r in c ip a i s  du r an t e  
s eu  c i c lo  da  v id a ,  co mo  p o de  s e r  v i s t o  n a  Figu ra  6 .  En t r e t a n to ,  a  
l i t e r a tu r a  não  t e m a ind a  u m co ns enso  en t r e  o  co me ço  e  o  f i m de  c ad a  
f a s e .  A l g u ns  p r o j e to s ,  co mo  o  E CO L E A D  ( Eu r op ea n  C o l l ab or a t i v e  
N e two r k e d  O r g a n i z a t io n s  L e a d er s h i p  I n i t i a t i v e ) ,  p o r  e xe mp lo ,  t en t a  




F ig u r a  6  –  Es t ág i o s  do  C ic lo  d e  V i da  d e  u ma  E mpr es a  V i r tu a l  
( C A M ARI NH A- MA T OS e  A F S A RM A N ES H ,  19 99 )  
 
Cr ia çã o  
 
A  c r i a ção  de  u ma  EV é  dep enden t e  n a  i den t i f i c ação  de  u m a  
o po r tun id ad e  d e  n e gó c io  -  B O .  H á  po l í t i c a s  d i f e r en t e s  p a r a  t r a z e r  u m 
B O  ao  V B E ,  d e p e n d en d o  d a  c o n f i g u r a ç ã o  ad o tad a  d u r an t e  a  
co n cep ção  d o  V BE.  
Brok er  Cen t ra l :  e mpres a  e s p ec i a l i zada  ded i cad a  so men te  a  
r e l a ç ão  c o m os  c l i en t e s ,  e  p a r a  ex ecu ta r  o  mar k e t ing  d e  V BE .  P od er i a  
s e r  t a mb ém r es po n s áve l  po r  e s co lh e r  e  co n t ro l a r  o  EV .  
B r o k er s  D i s t r ib u í d o s :  c ad a  e mp r es a  qu e  p e r t en ce  ao  V BE  po d e  
ag i r  co m o  u m cor r e to r ,  e s t an do  l i v r e  p a r a  e s co lh e r  o s  p a r ce i r o s  ma i s  
ap r op r i ad os  pa ra  a t end e r  ao  BO .  
Ambas  a s  a l t e rna t i v as  t êm suas  van t ag ens .  A  i ma g e m de  u m 
co r r e to r  c en t r a l  p od e r i a  me l h o r  s e r  ad ap t ad a  a  u m V BE  on d e  
h ou v es s e  u m l íd e r  cen t r a l ,  co mo  n a  i nd ú s t r i a  au to mob i l í s t i c a  p a r a  o  
ex e mp lo .  
A  s eg un da  a l t e r n a t iv a  é  ma i s  ap r o p r i ad a  pa r a  u m V B E  o nd e  a s  
e mpr es as  t en ha m o  ma i s  o u  me no s  o  mes mo  t a manh o  e / ou  p o d e r ,  e  
co n t r ibu i  p a r a  me l h o r a r  a  c o ns t r uç ão  d a  co n f i a n ç a  en t r e  o s  me m br os ,  
p o i s  a s s i m nen h u ma  en t id a d e  c en t r a l  d a r á  o p o r tu n id a des  me lh o r es  a  
q ua lq u e r  g r up o  d e  e mp r e sa s .  
Co mo  p o d e  s e r  v i s t o  n a  F ig u ra  7  (ECOLEAD) ,  a  i den t i f i c ação  do  
BO ,  a  d eco mp o s i ção  e  a  de sc r i ç ão  d e  c ad a  p a r t e - s e cu nd á r i a ,  s ão  
s eg u ido s  pe lo  p ro j e to  do  mo de lo  d o  negó c io .  A p ós  e s t e ,  é  n eces s á r io  
e s c o l h e r  o s  p a r c e i r o s  p a r a  e x ecu t a r  e  en t r e g a r  o  B O  ped id o ,  b a s e a d o  
e m c ad a  su b - peça .  A  f a se  d a  nego c i aç ão  v e m i me d ia t a men t e  d ep o i s  d e  
s e l ec io n a r  a  ma i o r i a  d os  pa rce i r o s  ap r o p r i ad o s ,  p a r a  i n co rp or a r  




F i gu r a  7  –  D o  BO  ao  V E  ( E C O L E A D )  
E s t e  t r a b a lh o  p r e t en de  c on t r i b u i r  p a r a  a  me l ho r i a  d o  
co n h e c i men t o  d a  id en t i f i c a ç ão  d os  p a r c e i r o s  p o t en c ia i s  e  f a s e  d a  
av a l i a ç ã o  d en t r o  d a  c r i a ç ão  d o  E V ,  s u p o n d o  q u e  o  mo d e l o  d e  n e g ó c i o  
j á  t e nh a  s id o  de s e n v o lv i do .  
Operação 
Após  a  e l e i ç ão  e  co mu n i caç ão  ao s  pa r c e i ro s  i n t e r e s s ados  sob re  
s u as  o f e r t a s  v i to r i o s as ,  a  E V  é  p r ep a rad a  p a r a  co meça r  s u a  op e r ação .  
É  d u r an t e  e s t a  p a r t e  qu e  os  s e r v i ço s  o u  os  b ens  s e r ã o  f e i t o s ,  e  p o r  
i s s o  e s t a  f a se  é  ca rac t e r i z a da  po r  um f lu x o  d e  ma t e r i a i s  i n t en so  ( no  
ca so  da  p ro d ução  d e  b en s ) .  
Evolução 
Es t a  f a s e  n ão  e s t á  n eces s a r i a men te  p r e s en te  e m t od a  EV .  O s  
mer c ad os  o n de  a s  E V  s ão  i n t r od u z id as  t end e m a  s e r  mu i to  in s t áv e i s ,  
a s s i m,  à s  ve z es  é  nec es s á r io  mu d ar  t a mb é m a  con f ig u r ação  d e  E V ,  
ad i c ionan do  ou  r emo vendo  a l gu mas  e mpres a s .  A lé m da  f l u tu ação  d e  
mer c ad o ,  e s t a s  mu d an ç as  p od ia m t a mb é m s e r  i n i c i a d a s  p o r  u m 
d es e mp e n h o  in s a t i s f a t ó r io  d e  u ma  d as  e mp re s as ,  o u  t a lve z  p e l a  r a z ão  





A  f a s e  d a  d i s s o l u ção  a co n t e c e  q u and o  a  o p o r t u n i d ad e  d e  n e g ó c io  
e s t á  t e r mi nad a  o u  s i mp l es me n t e  q u an d o  a s  e mp r e sa s  não  p o d e m ou  
n ão  q u e r e m co n t i n ua r  t r a b a l h an d o  naqu e l e  BO .  D u ran t e  e s t a  e t ap a  
f in a l ,  a s  i n fo r maç õ es  r e l ev an t e s  s ão  g r av ad as ,  o s  l u c r os  e  a s  p e rd as  
s ão  co mp ar t i l h ad o s ,  e  a l gu ma  l og í s t i c a  r eve r s a  p od e  s e r  p l an e jad a .  
T o d os  a q u e l e s  a s p e c t os  d ev e m s e r  ex ecu t a d os  co mo  de f i n id os  no  
co n t r a to  f e i to  n a  f a s e  da  c r i a ç ão .  
A  lo g í s t i c a  r ev e r s a  g an h ou  ma i s  i m po r t ân c i a  u l t i ma men t e ,  d es d e  
q ue  o s  r eg u l a me n t o s  do  a mb ien t e  e s t ão  f o r ç a n do  t a mb é m co mp an h i as  
p a r a  p l a n e j a r  a s  p r o v i s õe s  a  r e sp e i to  d a  e l i mi n a ç ão  d o  p r od u to  e  
r ec i c l ag e m ap ó s  o  f i m de  s u a  v i d a  ú t i l .  
De  aco r d o  co m C A MA RINH A-MA TO S e  AFSARMAN ES H (2002) ,  
u ma  o u t r a  q u es t ã o  é  a  p o l í t i c a  q u an to  a o s  d i r e i to s  d e  p r o p r i ed ad e  
in t e l e c t u a l  ( I P R s ) ,  a  s ab e r  p a r a  a  f a s e  d a  d i s s o lu ç ão  e  s u as  
co n s eq ü ê n c i a s  n os  t e r mo s  d e  a ce s s o s  d e  in f o r ma ç ã o  p e los  me mb r os  d e  
EV .  E m a lgu ns  ca so s  há  t amb é m p o ss ib i l i d ad e  qu e  a  EV  evo lu i  p a r a  
u ma  o rga n i zação  pe r manen t e ,  e  u ma  j o in t - ven tu r e  s e j a  c r i ad a  p e l o s  
me mb ro s  p a r a  ex p lo r a r  a s  p r o p r i ed ad es  in t e l ec tu a i s  e  i nd u s t r i a i s  
d es en v o l v id as  d u r an t e  a  co o p er a ç ão .  E x i s t e m t a mb é m c on s id e r áv e i s  
co n h e c i men t os  qu e  dev e m s e r  t r a z id o s  a  t on a  n o  f in a l  d a  coo p era ç ão ,   
Co mo  o  q ue  d eu  c e r to ,  o  qu e  d eu  e r r ad o ,  de se mp en ho  e  
co n f i a b i l i d ad e  do s  pa r ce i r o s ,  mod e lo s  d e  p r oces s os  d e  neg ó c io s  
d e f in ido s  e m con ju n t o ,  e t c .  
 
 
2.6 .2 .  Trabalhos  Relac ionados 
 
M ui t o s  p r o j e to s  f o r a m l an ç a do s  d i r ig in do  s u as  c on f i gu r a çõ es  
V B E s  a  i n d ús t r i a s  e s p ec í f i c as .  A  ma i o r i a  d e l e s  f o r a m c r i ad o s  n a  
Eu r op a ,  co mo  o  p r o j e to  M y F ash ion . eu  ( SCH IEG G  e  GA RG ,  200 3b ) ,  
q ue  é  b a s e ado  na  i dé i a  d e  p r od uç ão  d i r ig i da  p e l o  co ns u mi d o r  d e  
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p ro d u to s  de  mod a  so b r e  me d id a ,  r e s u l t an do  no  f l u x o  de  ap en as  u ma  
p e ça  e m to da  r e d e  de  f o r neced or es .  O s  co n su mi do r e s  o b tê m 
co n v e n i e n te men t e ,  p r od u t os  de  mo d a  e  s e r v i ço s  c u s to mi z ad os  a  
p r e ço s  r a z o á ve i s  e  e m r e l a t i vo  cu r t o  p e r ío do  d e  t e mpo .  N o  mod e l o  d e  
n eg ó c ios  do  M y F as h io n . e u ,  o s  c o ns u mi d o r es  po d e m s e l e c i on a r  
p ro d u to s  en t r e  d i f e ren t e s  f o r n eced o re s  e  ma rca s ;  p o de m co mbin a r  
d i f e r e n t e s  p r o d u to s ,  p o r  e x e mp l o ,  t e r n o s ,  c a mi s as ,  s ap a to s ,  e  
a c es s ó r io s  e m u m p r o du to  i n t eg r ad o  e  cu s t o mi z ad o .  
Va re j i s t a s ,  f ab r i c an t e s ,  e  s eu s  fo rn ec ed or es  f o r ma m os  p r i nc ip a i s  
a t o r es  d o  mo d e lo  d e  n eg óc ios  do  M y F as h ion . eu .  E l e s  t r a b a lh a m e m 
co n ju n to  e m u m a mb i e n t e  d inâ mi c o  p a r a  p r e en ch e r  a s  d e man d a s  d e  
s eu s  c on s u mi do r e s .  O  My F as h i on . e u  p r ov ê  u ma  p l a t a fo r ma  a be r t a  
co m i n f o r ma ç ão  e  mó d u lo s  de  t e cn o lo g ia  d e  c o mun i ca ç ão  e  
mecan i s mos  de  co n f igu ra r  a  ad mi n i s t r a r  a s  r e d es  d e  f o r n e c ed o r e s .  O  
u s o  d e  a ná l i s e  d e  d ec i s õe s  mu l t i - c r i t é r io  d e  s e l e ç ão  d e  p a r c e i r o s  é  
s u ge r id o  n o  p r o j e t o ,  p o r é m n ão  é  d e t a l h a do .  
No  Bras i l ,  a  V i r t ec  –  V i r tu a l  O r gan iza t i on  o f  Te ch no lo gy  
( BR EM E R) ,  é  co mp os t a  p o r  no v e  me mbr os  de  P M E s  –  P e qu en as  e  
M éd i a s  E mp r es as ,  e  f o i  a  p i o ne i r a  n e s t e  t i p o  de  co op e r ação  en t r e  a s  
e mpr esa s  daqu e l e  p a í s .   
A i n d a  n o  B r a s i l ,  a l g u mas  P M E s  d e  mo l d es  e  p e ç a s  j u n t a r a m- s e  
p a r a  c o mp o r  um B r e e d i ng  E n v i r on men t  ch a ma d o  V i r fe b r as  
( V I RF E B RA S ) .  O  p r o j e to  f o i  i n i c i ad o  e m 1 9 98 ,  e  h o j e  a lgu ma s  d as  
e mpr es as  f aze m n egó c io  u s an do  a  i n f r a - e s t r u t u r a  co n s t ru íd a ,  co mo  
se mi n á r i o s  e  cu r so s  co nd u z id os  e m c o n jun to .  Co n tud o  a  ma io r i a  do s  
n eg ó c ios  a i nd a  é  c o n du z id a  d a  ma n e i r a  c l á s s i c a .  O s  r e s u l t ad os  ma i s  
i mp o r t an t e s  a l c an ç a d o s  p e l a  i n i c i a t iv a  d a  V i r f eb r as  f o r a m o s  
co n h e c i men t os  a c u mu l a do  e  o  f r a me w o r k  u s ad o  p a r a  f a ze r  b e n c h ma r k  
en t r e  o s  me mbros  pa ra  i d en t i f i c ação  dos  p roces sos  ma i s  f r a cos  de  
cada  u m.  
 A lg u ns  t r ab a lh os  co mo  M O LIN A e  CA BA L LER O  (2 00 0) ,  
B RE M E R  e  S I Q U E I RA  ( 20 00 )  f o r am d i r ec i o n ad os  a  i n f r a - e s t r u tu r a  
nece s sá r i a  p a r a  u m amb i en t e  de  Organ i zação  V i r t ua l .  E l e s  
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p r o p us e r a m o  co n c e i to  d e  V i r t ua l  B r e ed ing  E nv i r on me n t  –  V B E ,  o r  
V i r tu a l  I n d us t r y  C lu s t e r .  A ções  t í p i c as  p r o v id as  p e l o  V BE  s ão  o  
d es en v o l v i me n t o  d e  p r oc e s s os ,  pad r õe s ,  p r o ce s so s  co mu n s  e  
t e cn o lo g i a  d e  co mu n i c a ç ão .  
A  i mp o r t â n c i a  d a  b u sc a  e  s e l e ç ão  d e  p a r c e i r o s  f o i  r e co n he c id a  n a  
l i t e r a tu r a  ( C AM ARI N HA -M A TOS  e  A FS A RMA N ESH,  2 00 3) ,  mas  o s  
m é t o d o s  c o n c r e t o s  d a  av a l i a ç ão  a i n d a  e s t ão  f a l t an d o .  
O  t r ab a lh o  de  S CH M I D T ( 200 3) ,  qu e  s e rv iu  co mo  in sp i r a ção  p a r a  
e s t a  d i s s e r t aç ã o  d e  mes t r a d o ,  d es e nv o l veu  a  s e l e ç ão  d os  pa r c e i r o s  
s e m usa r  n en hu ma  me to d o lo g i a  e sp ec i a l ,  co n f i and o  so me n te  no s  
c r i t é r i o s  d e  t e mp o  en t r eg a  e  d e  p r eço ,  p o i s  f o ca l i zo u  p r in c ip a l men t e  
n o  p r ob le ma  d a  i n t e r op e r a b i l i d ad e  d e  p a r c e i r o s  u s an do  d i f e r e n te s  
i n f r a - e s t r u tu r as  d e  t e cn o lo g ia .   
U ma  ap r o x i maç ão  mui t o  i n t e r e s s an te  s o b r e  P S S  n as  E mp r es a s  
V i r tu a i s  é  o  t r ab a lh o  de  G U P TA  e  N AG I  (199 5 )  on d e  p r op õe m o  uso  
d e  A H P  c o mb i n ad o  c o m  a  l ó g i c a  f u z zy  p a r a  med i r  o  g r a u  d e  
i mpo r t ân c i a  d o s  fo rn ecedo r es .  O s  au to r es  d i ze m qu e  o  p r oced i me n to  
n o r ma l  d o  mé t od o  A H P  p ro du z  ap e n as  u m ve to r  de  pes o s  pa r a  o  
c r i t é r i o  s en do  a na l i s ad o ,  o  q u e  po de  e s c on de r  a l t e r n a t iv a s  d e  
s o l u çõ e s  ó t i ma s .  U s an d o  l ó g i c a  F u z zy  e s s e  p r o b l e ma  s e r i a  r e s o l v i d o  
ao  f o r ne ce r  co n j un to s  d e  s o lu çõ es  p a ra  o s  p es os  d e r iv ado s  d o  mé to do  
A P H ,  b a s e an d o - se  e m r es p o s t a s  l i n g ü í s t i c as  d o s  to mad o r es  d e  d e c i s ão .  
O  t r ab a lh o  de  N A Y AK  e t  a l .  ( 2 00 1)  a p r es en t a  u m f r a m ew o r k  p a r a  
p os s ib i l i t a r  u ma  e mpr es a  v i r tu a l  d in â mi c a .  E le s  d i s c u t e m v á r i a s  
q ue s tõ e s  de  n eg ó c i os  e m c ad a  e s t á g i o  n o  c i c lo  d e  v id a  d e  u ma  E V  
ju n t a men t e  co m a lgu mas  exp e r i ên c i a s  p r á t i cas ,  e  e l e s  t amb é m 
s u ge r e m o  A H P  co mo  u m mét od o  d e  s e l e ção  d e  f o r n ec e d o r es .  
O  t r a ba l ho  d e  T S A K O P O U LO S  e t  a l .  ( 2 0 03 )  d i s cu te  a  
i mpo r t ân c i a  do s  f a to r es  d e  c apa c id ad e  e  co m pa t ib i l i d ad e  d as  
co mp an h i as  c and id a t a s  qu e  qu e i r a m j u n t a r - s e  a  u ma  e mp r es a  v i r t u a l .  
E l e  ap re s en t a  u m mé t odo  q u e  l ev a  em co ns id e r ação  o  co nh ec i men to  e  
h ab i l i d ad e  d o s  r ecu r s o s  p r o p o s t o s  p a r a  a va l i a r  a  c a p a c i d a d e  e  
co mp a t i b i l i d ad e  g e r a l  co n t r a  o s  r eq u i s i t o s .  
 59
T en t an do  co n t r i bu i r  pa r a  o  p r o b l e ma  de  p r o c u r a  e  s e l e ç ão  d e  
p a r c e i r o s ,  o  p r óx i mo  cap i t u l o   ap r e s en t a  a  m e to do lo g i a  p r o po s t a  p a r a  
a j ud a r  o s  g e r en te s  de  EV  a  s e l eç ão  d e  s eus  pa r c e i r o s .  
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3.  Modelo de Negócios proposto para PSS 
 
Q u an d o  u m pa r ce i r o  f o r  c l a r a me n te  me l ho r  q u e  s eu s  co n c or r en t e s  
a  s e l e ç ão  t r ans f o r ma m- s e  e m u ma  t a r e f a  mu i t o  s i mp l es .  E n t r e t a n t o ,  a  
p r á t i c a  m o s t r a  q u e  i s s o  é  b a s t an t e  r a r o .  A  es c o l h a  d o  me l h o r  p a r c e i r o  
e s t á  s e  t o r n an do  cad a  v e z  ma i s  c o mp l e x a ,  p o i s  o s  n eg ó c io s  mod e r no s  
r eq ue r e m  a  ap l i c a ç ão  d e  u m nú me r o  de  mé t r i c a s  pa r a  c ada  pa r ce i ro ,  
s en d o  q u e  c ad a  mé t r i c a  a i n d a  t e m d i f e r en t e s  n í v e i s  d e  i mp or t â n c i a  
( pe s o )  e m c ad a  n eg óc io .  
A  i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  mé t r i c a s  cha v e  e  s eu s  p es os  r e s p e c t i v o s  s ão  
r ea l i z ad o s  t i p i c a men t e  po r  u m c o mi t ê  d e  in d i v íd u os  e n v o lv id o s  e m 
co mp r a r .  A  r e sp e i to  d a  d i f i cu l d ade  a  a t r ibu i r  o s  p es os  a s  mé t r i c a s ,  
e s t e  t r ab a lh o  ap l i c a  o  p r o ces s o  an a l í t i co  d a  h i e r a rq u ia  -  AH P  -  
mé t o do  ( Z A H E D I ,  1 98 6 ) .  
T r ê s  s u po s i ç õ es  i mp o r t an t e s  s ão  c o n s i de r ad as  n es t e  t r ab a lh o .  
P r i me i ro  é  q ue  to d a s  a s  e mp res a s  p e r t en ce r i a m a  u m V B E  d ad o ,  a s s i m 
to d as  a s  V Es  devem s e r  c r i ado s  ba se an do - se  e m r ég r a s  d e  u m V BE.  
S eg u nd o  é  qu e ,  co mo  u m V BE ,  o  mo d e l o  de  S CO R  f o i  e sc o l h id o  co mo  
a  fo n te  d as  mé t r i c a s  qu e  deve m s e r  ap l i c ad as  n a  s e l eção  e  n a  
av a l i a ç ã o  d o s  p a r c e i r o s .  T e r ce i r o  é  ex i s t ên c i a  d e  u ma  b as e  d e  d a d o s  
h i s tó r i c a  g lob a l  ( H D B  –  H i s to r i c  D a t a b a se )  n o  V B E ,  qu e  co n t e r i a  u m 
h i s tó r i co  d e  to d as  a s  t r a ns a çõ e s  en t r e  o s  me m br os  d e  V B E ,  ma n ten do  
a s  mé t r i c a s  up d a t ed  a j u s t ad a s  e  co n t r i b u in do  p a r a  me d i r  o  
d es e mp e n h o  de  cad a  u ma  d as  e mpr es a s .  
Pa ra  u ma  e mpr es a  t o rna r - s e  me mb ro  de  um VBE ( cha ma do  
t a mb é m Vir tua l  I nd u s t r y  C lus t e r )  d ev e  s e r  s ub me t id a  a  u m p ro ces s o  
d e  exa me .  A c r e d i t a - s e  q u e  a g r up an do  es t a s  e mpr es as  e m u m V B E ,  
co m a lg u m t ip o  do  " in s p e to r "  p a r a  e x a mi n a r  o s  neg ó c i o s  p od e  t a mb é m 
me l h o r a r  a  co n f i a n ç a  co n s t r u ída  e n t r e  e l e s .  S e  n ão ,  so men t e  u m 






U ma  q u e s t ão  q u e  p e r ma ne c e  ab e r t a  é  qu e m f a r i a  o  p a p e l  de s t e  
" in s pe to r " .  P o de r i a  s e r  u m co ns e lho  co m me mb ro s  de  t od as  a s  
e mpr es as  d e  V BE ,  o u  p od e r i a  s e r  u ma  f i r ma  i nd ep en de n t e .  N o  ú l t i mo  
ca s o ,  o  q ue  dev e  s e r  s ua  r eco mp e ns a?  Es t e  t r ab a lh o  não  p r e t en d e  
r e s p on de r  a  e s t a s  p e rg un t a s ,  e  ad mi t e  ap en as  q u e  o  " in s p e to r "  ex i s t e .  
E s t e  t r a b a lh o  s ep a r a  o  V B E  e m d o i s  t i p o s  p r i nc i p a i s :  
Col lab o r a t i v e  VB E  (VB E Co la bo ra t i vo )  o nd e  a s  e mp r es as  s e  a ju d a m 
p a r a  me l ho r a r  s eu s  p r oces s os  i n t e r n o s  e  o  V B E  co mo  u m t o d o ;  e  
M a r k e t - o r i e n t ed  V BE  o nd e  a s  e mp r e s as  e s t ão  p r ocu r an do  u m p a r ce i r o  
co m q u e m t e r i a m so me n t e  ou  oc as io na l me n t e  a lgu m n eg óc i o ,  f a z en do  
o  V B E  mai s  ág i l  e  f l ex í v e l .   
N a tu r a l men t e  o  t i p o  d e  mé t r i c a s  a  s e r  u s ado  p a r a  med i r  o  
d es e mp e n h o  d os  pa r c e i r o s  no  V B E  C o l a bo r a t iv o  não  s ão  o  me s mo s  
co mo  n a  p r o cu r a  d e  u m p a r c e i r o  c o m qu e m s o men t e  u m n eg ó c i o  se r i a  
f e i t o .  N o  c as o  a n t e r i o r ,  é  ma i s  i n t e r e s s a n t e  p a r a  u ma  e mp r e s a  
s e l e c io n a do r a  me d i r  a s  mé t r i c a s  d e  s eu s  p a r c e i r o s  p os s í ve i s ,  i . e .  
mé t r i c as  q u e  p od e m s e r  med id a s o  d i r e t a men t e  p e l a  e mp r e s a  
s e l e c io n a do r a  ( co r r e t o r  -  b rok e r ) :  q u a l id ad e ,  d es e mp e n h o  da  e n t r eg a ,  
s i t u aç ão  f in an ce i r a ,  e t c .  M es mo  aq u i ,  é  po s s í v e l  f az e r  ben c h ma r k in g ,  
e  o s  me mb r os  do  V BE  p o de m co mp ara r  s ua  r e l a ção  de  mé t r i c as  en t r e  
e l e s ,  e  t amb é m c o m as  me l ho re s -p rá t i c a s  n a  i nd ú s t r i a .  
N o  ex e mp lo  do  V B E  C o l ab or a t iv o  mu i t a s  ou t r a s  mé t r i c as  
p od e r i a m s e r  e mp r e g ad as ,  d es d e  q u e  o s  me mb r o s  d e  V BE  t e nh a m  u m 
p r a zo  e  c o n f i e m n o  r e l ac i o n a men t o  en t r e  e l e s ,  pe r mi t i ndo  que  ou t r a s  
e mpr es as  co nh eça m o s  s eu s  p ro ces so s  i n t e rn os  pa ra  co mp ar á - l o s .  Es t e  
t i po  de  V B E  é  f r e qü en t e me n t e  l i d e r ad o  p o r  u ma  e mp r e s a  c en t r a l ,  q u e  
t e m a  t a r e f a  de  a s segu ra r  a  ex ec ução  pe r f e i t a  d as  med idas  das  





N o  g en e r a l ,  o  s i s t e ma  p r o po s to  s e r á  a  mes mo  p a r a  o s  do i s  t i po s  
d e  V B E  d i s cu t i d o s  a c i ma ,  à  ex c e ç ã o  d as  mé t r i c as  u s ad as  p a r a  med i r  
o s  f o r n eced o res  (p a r ce i ro s ) .  P a ra  V B E  C o lab o ra t i vo  o  u s o  do  
co n ju n to  in t e i r o  do  mé t r i c as  d e  S C O R é  po s s ív e l ,  co n t u d o  n ão  
o b r ig a tó r i o ;  e  p a r a  V BE  M a r ke t - o r i en ted ,  s omen te  a s  mé t r i c a s  de  
" i n t e r f ace" ,  ap r e sen t adas  no  cap í t u lo  2 ,  deve m se r  u sadas ,  
co mp l e t a d as  f i n a l me n t e  pe lo  o  j og o  d o  mé t r i c as  f i n a n c e i r a s  
ap r es en t a d as  no  c a p í tu l o  2  p a r a  a v a l i a r  me l h o r  a  s a úd e  f in an ce i r a  d a  
e mpr es a .  
U ma  o u t r a  s i t u a ção  qu e  d ev e  s e r  co ns id e r ad a  é  q u and o  não  h á  
n en hu m pa r c e i r o  d i sp o n í v e l  d en t r o  do  V B E  qu e  qu e r  p a r t i c ip a r  d a  
O p or tu n idad e  de  N eg óc io s  po r  caus a  d a  f a l t a  d e  co mp e t ên c i a ,  f a l t a  d e  
c a pa c id a d e  d e  p r o du ç ã o  o u  a lg u ma  o u t r a  r a z ão ;  e  n ão  há  n e nh u m 
f o r ne ced o r  po ten c i a l  ex t e r i o r  n ov o  a  s e r  s ub met id o  a  u m p r o c es s o  d e  
ex a me  p a r a  ve r i f i c a r  s ua  co n f i ab i l i d a d e .  P a r a  e s t e  t i p o  da  s i t u a ç ão  o  
u s o  de  mé t r i c as  d a  " in t e r f ac e"  é  r e co me n da do .  N ão  o bs t a n t e ,  a  
e mp r es a  s e l e c io n a d o r a  d ev e  e s t a r  c i en t e  d a  co n f i ab i l i d ad e  d o s  v a l o r es  
mé t r i co s  dado s  p e lo s  f o r ne ced or e s  e x t e r io r e s ,  po i s  n ão  h á  n en h u ma 
man e i r a  de  v e r i f i c a r  s e u s  n eg óc io s  p as s ad o s .  A lé m d i s s o ,  o s  
r e sp on sáve i s  p e l a s  de c i s õ es  dev e m t en t a r  pa r a  n ão  c o mp ar a r  
f o r ne ced o r es  i n t e r n o s  e  ex t e r n os  p a r a  o  me s mo  a r t i g o .  U ma  e mp re s a  
s en d o  av a l i ada  p e l o  u s o  de  u m co n j un to  d ad o  d e  mé t r i c as  não  po d e  
s e r  c o mp a r ad o  a  o u t r o s  av a l i ad os  po r  u m o u t ro  co n ju n t o  d e  mé t r i c a s .   
A  s i s t emá t i c a  p ropos t a  é  r e a l i z ada  e m de z  e t ap as  quas e  
to t a l me n t e  s eqü en c i a i s  ( f i g u r a  8 ) ,  den t r o  d os  q u a i s  o  mé t od o  A H P é  
u s ad o .  R ea l men t e ,  e s t a s  e t apas  cou b e ra m as  f a s e s  p r i n c i p a i s  d o  c i c lo  
d e  v id a  d a  c r i a ç ão  d e  E V :  c a r a c t e r i z a ç ã o  d a  o p o r tun id ad e  d a  
co l ab o ra ção ,  p l an t a  á s pe r a  de  EV,  i den t i f i c ação  dos  pa r c e i ro s ,  
negoc i ação ,  p l an e j a men to  da  EV e  l ança men to  da  EV  (CAMARINHA 
e t  a l . ,  20 05 ) .  
1)  Es p e c i f i ca çã o  d a  Op o rt un i d ad e  De  N eg ó c i o  (BO) :  E s t a  f a s e  
é  c a r ac t e r i z ada  pe l a  i d en t i f i c aç ão  d e  u ma  o po r t un id a d e  d e  f a z e r  o  
n eg ó c io  co m a s  e mp r e s as  d en t r o  do  V B E  r e l a c io n a do  a  u m p r o du to  
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d ad o .  A  empr es a  q u e  id en t i f i co u  e s t a  BO  ag i r á  co mo  o  g e ren te  d e  EV 
e  a s s i m s e r á  r e s p o ns áv e l  p o r  p r o cu r a r  e  s e l e c i o na r  o s  p a r c e i r o s  q u e  
t enh a m a s  e s p e c i f i c a çõ es  g l o ba i s  d o  p r o d u to .   
 
 
F ig u r a  8  –  C en ár i o  V BE :  da  id en t i f i c a ç ão  d a  B O  a t é  a  s e l e ç ão  d o  
p a r c e i r o .  
 
 
2)  L i s t a  d e  M at e r i a i s  ( B O M) :  Co m as  e spec i f i c ações  do  BO,  o  
g e r en t e  d e  E V  d e  po s s e  d a  BO M  po de  co mp ô r  u ma  E V  p r e l i mi n a r .  É  
a t r a vés  d o  B O M  qu e  o s  p a r c e i r o s  po ten c ia i s  s e r ão  en co n t r ad os ,  
e s pec i f i c ados  e  s e l ec ion ad os  ma i s  t a rd e .  Es t a  p l ano  de  EV dev e  
en g lo b a r  t od os  o s  a s pe c to s  p a r a  a t en de r  a o  B O ,  d a  en t r eg a  e  s e r v i ço  
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d e  t r a ns p or t e  ( q u an do  n e c es s á r io )  ao  ú l t i mo  n í v e l  d o  p ro du to  
d e co mp os t o .  
3)  P r im ei r a  ch a m ad a  d e  I n t ere s sa d o s :  U s an d o  o  BO M é  
n e ce s s á r i o  en co n t r a r  f o rn ec e do re s  i n t e r e s s a do s  e  cap a z es  de  f o r ne ce r  
c a d a  u m d e  s eu s  a r t i g o s .  C h a ma d as  p a r a  i n f o r ma ç ã o  b á s i c a  ( ma s  
e s s e n c i a l )  s o b r e  a s  p a r t e s  d o  p r o du to ,  a s  d a t a s ,  o s  l i mi t e s  d o  p r eço  e  
o u t r a s  p r e f e r ê n c i a s  s ão  en v ia do s  ao s  me mbr o s  d o  V BE  ( f a s e  d a  b us c a  
d e  p a r c e i r o s )  e  pa r c e i r o s  p o t en c ia i s / i n t e r e s s ado s  p od e m f az e r  u ma  
o f e r t a .  O  en v i o  s o men t e  d e  in f o r ma ç ão  b á s i c a  é  i n t e r e s s a n t e  p o r q u e  
ev i t a  e mp r es a s  d e  r e c eb e r e m i n f o r ma ção  d es n e c e s s á r i a  ( à s  v e z e s  
en o r mes  no  c a s o  d e  mo d e l o s  de  C A D )  pa r a  s ua  a n á l i s e  p r e l i mi n a r .  
A lé m d i s s o ,  a l gu n s  o  p r é - p r o ces s o s  n a  l i s t a  d os  me mb r o s  d o  V B E  
p od e m s e r  f e i t o s  de  mo d o  a  c on s id e r a r  o s  pe r f i s  d o s  me mb r o s  p a r a  
q u e  e s t e  an ú n c i o  b á s i co  p o s s a  s e r  e mi t i d o  a o s  me mb r o s  p o ten c i a i s  
s o men te .  
4)  A n a ly t i c  H i era r ch y  P ro ces s  ( A HP ) :  Pa ra l e l a men t e  à  e t ap a  3 ,  
o  ge ren te  d e  E V d ev e  av a l i a r  a  i mp or t ân c i a  do s  a r t i g os  d o  BO M  no  
co n t ex to  d o  BO  es pe c í f i co .  P a r a  i s s o ,  o  A n a ly t i c  H ie r a r ch y  P roc es s  
( Z A H ED I ,  1 98 6)  é  a p l i cad o .  O  g e r en te  d e  E V  é  a j ud ad o  en t ão  c o m o  
mé t o do  d e  A H P  na  o r d e m:  i )  a t r i b u i r  u m p e so  p a r a  a s  p a r t e s  do  
p r o d u to  e  en t ão  p a r a  o s  p a r c e i r o s ,  i i )  e s c o lh e r  a s  mé t r i c as  ma i s  
ap r op r i ad as  e  i i i )  a t r i b u i r  p es o s  pa ra  cad a  u m d as  e s ca l a s  do s  
mé t r i c a s .  
5)  Emi t i r  Anúnc io  Comp le to :  E m s eg u i d a  t e nd o  e s c o lh id o  a s  
mé t r i c as  e  d ad os  p es o s  a s  mes mas ,  o  an ún c i o  co mp l e to  é  env i ad o  à s  
e mpr es as  q u e  r e s po n der a m  po s i t i v a men t e .  A s s i m p a r a  p od e r  r e f in a r  
s u as  o f e r t a s ,  o s  p a r ce i r o s  t a mb é m d ev e m es t a r  c i en t e s  d os  c r i t é r io s  
g lo ba i s  u s ad o s  p a r a  s u a  s e l e ç ão .  E s t a  c on s c i ê nc i a  é  mu i t o  i mp o r t an t e  
p a r a  co n s t r u ç ão  da  co n f i an ça .  A pó s  t e r  r e ceb id o  o  an ú n c i o ,  a s  
e mpr es as  dev e m faz e r  s u a  o f e r t a  f i n a l .  
6)  G e ra r  p o ss í ve l  a l t e r na t iva s  d e  ag en d a men to :  como  mu i t a s  
e mpr es as  p od e m f az e r  o f e r t a s  pe l o  me s mo  p r o d u t o ,  é  na tu r a l  q u e  
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ex i s t a m inú mer as  a l t e rna t i vas  d e  con f igu ração ,  ou  s e j a ,  c ad a  
d i f e r e n t e  a g en d a me n to  c r i a  u ma  p os s í v e l  E V .  
 7 )  I ns t an c ia r  o s  v a l or es  d a s  m é t r i ca s :  Ap l i cando  u ma  função  
e m cada  EV  p oss íve l  pa r a  u m B O  dado ,  o  G eren t e  d a  E V po d e  
in s t an c i a r  a  ma t r i z  d e  mé t r i c as  d e  aco rd o  co m a  o f e r t a  a t u a l  t o  
p a r c e i r o  a s s i m co mo  us an d o  s e u  h i s tó r i co  d e  d es e mp e n ho s  p as s ad os .  
I s to  é  e x e c u t ado  c o ns u l t a nd o  a  b as e  de  dad o s  h i s tó r i c a  d o  V BE .  E s t a  
f un çã o  p o de  s e r  a  méd i a  s i mp l es  o u  mé d i a  p on de r a d a ,  d an do  v a l o r es  
ma i s  e l ev ad os  a  d e s e mp en ho s  ma i s  r e c en t e s .  
8 )  R an k in g  d e  EV s:  Co m o  a t r ib u i ç ã o  d aq u e l e s  v a lo r e s  mé t r i co s  
e  s eu s  p e so s  r e s p e c t i v o s  e m c ad a  E V  p o s s ív e l ,  é  p o s s ív e l  a t r av e s s a r  a  
B O M  q u e  dá  v a lo r e s  p a r a  c ad a  nó ,  d o  in í c i o  ao  f io  d a  B O M .  O  va l o r  
co n s eg u i d o  n o  po n t o  ma i s  a l t o  d a  h i e r a r qu i a  r ep r es e n ta  a  co n t ag e m 
to t a l  p a r a  aqu e l a  dada  co n f ig u raç ão  de  EV.  Co nseq ü en t e me n te ,  a  
co n t ag e m ma i s  e l e v ad a  e xp re s sa r i a  o  co n ju n t o  o  ma i s  ap r o p r i ad o  d as  
e mpr es as  e  do  p l an o  d e  EV .  
9)  N eg oc ia çõ e s :  À s  v ez es ,  me s mo  ap ó s  o  r an qu ea me n to  d a s  
p os s ív e i s  V E s ,  h á  a lg u m e s paç o  p a r a  a  nego c i a ç ão  e  r e f i na me n to  do  
p l an o  d a  E V .  
10 )  Fa se  d a  Op era ção :  U ma  vez  q u e  o  EV  é  e s t ab e l ec i do  e  o s  
p a r ce i r o s  e s t ão  co n t r a t ado s ,  a  f a se  d a  op e r ação  po de  co me ça r .  P a r a  
t e r mi n a r  e s t a  s i s t e má t i c a  p r o po s t a ,  o  ge r en t e  d a  E V  dev e  mon i t o r a r  o  
dese mp en ho  dos  pa r ce i ro s  e  a t ua l i z a r  a  ba se  de  dado s  h i s t ó r i c a  do  
V BE pa ra  o  u s o  po s t e r io r  em BO s  seg u in t e .  
A  f i m d e  f a c i l i t a r  a  c o mp r een s ão  d e s t e  cap í tu l o ,  u m ex e mp lo  
h ip o t é t i c o  se r á  u s ado .  E s t e  o  e x e mp l o  co ns i s t e  e m u ma  o po r t un id ad e  
d e  n eg ó c io  ( B O )  id en t i f i c a d a  p o r  uma  e mpr es a  b r as i l e i r a  d o  me i o  
t ê x t i l ,  q u e  p r o c u r a  co mp o r  u ma  o r g a n i z a ç ã o  v i r t u a l  p a r a  a t e n d e r  a  
e s s e  BO .  E s t a  e mp r es a ,  ch a m a d a  a  p a r t i r  d e  a go r a  d e  F B T ex t i l e ,  é  u m  
me mb r o  de  u m V B E  c o mp o s to  p o r  ma i s  d o  q ue  c e m e mp r es a s ,  en t r e  
e mpr es as  pequ en as ,  mé d i a s  e  g r an d e s .  O  V BE  é  n a  m a i o r  p a r t e  f o c a d o  
n a  in dú s t r i a  t êx t i l  é  ma i s  d o  t i p o  Mar ke t -o r i en t ed .  
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Es te  BO  co ns i s t e  n a  en t r eg a  de  d ez  mi l  c a mi s e t a s  ve r me lh as  a  u m 
c l i en t e  n o  J a pão ,  d en t r o  d e  t r i n t a  d i a s  ú t e i s .  A  c a mi s e t a  d ev e  t e r  
b o t õe s  e  o  b o l s o  d ev e  c on te r  u m b or d ad o  co m a  band e i r a  b r as i l e i r a  
( Figu ra  9 ) :  
 
 
F ig u r a  9  –  O p or tu n idad e  d e  N egó c io s :  ex e mp l o  d a  ca mi se t a .  
A s  s u b s eçõ e s  s eg u in t e s  ap r es e n ta r ã o  e m d e ta l h e s  a  p r i n c ip a l  
co n t r ibu i ç ã o  d es t e  t r ab a l h o :  u ma  s i s t e má t i c a  p a r a  r e s o lu ç ão  d o  
p r o b le ma  d e  p r o c u r a  e  s e l e ç ão  do s  me l h o r e s  p a r ce i r o s  p a r a  a t e nd e r  
u ma  d e t e r mi n ad a  o po r t un id ad e  d e  n e gó c i os  u t i l i z an d o  o  p a r ad i g ma  d e  
E mpr es as  V i r tua i s .  
  
3.1 .  Especi f icação da  Oportunidade  de  Negócio  
 
E s t a  f a s e  é  c a r a c t e r i zad a  p e l a  i d en t i f i c a ç ão  d e  u ma  o p o r t u n id ad e  
d e  f az e r  o  neg ó c i o  co m a s  e mpr es a s  d en t r o  d o  V B E .  A  o po r t un id ad e  
d e  n eg ó c i o  p o de  se r  t r a z i d a  d e  u m  c l i en t e  ex t e r io r  a t r av és  d e  u ma   
so l i c i t açã o  de  p r od u to ,  o u  s e j a  p e r ceb id a  po r  u m d o s  me mb ro s .  
N o  e xe m pl o  d e  u ma  so l i c i t aç ão  de  p r o du to ,  o  c l i en t e  d ev e  
f o r n e ce r  t o d as  a s  d e s c r i çõ e s  d o  p r o d u t o :  d i a g r a mas ,  e s p e c i f i c a çõ es ,  
e s q u e mas ,  p r o j e to ,  e t c . .  C o m b a s e  n es t a s  i n f o r ma ç ões ,  o  BO M  e  o s  
A n ún c io s  s e r ão  c r i ad os .  
A  e mp r e s a ,  q u e  id en t i f i co u  e s t a  B O ,  q ue  s e r á  a  r e s p on s áv e l  p o r  
p r o cu r a r  e  s e l e c i o na r  o s  p a r c e i r o s ,  e  g a r an t i r  a s  e s p e c i f i c a ç õ es  d e  
p r o d u to ,  é  c h a ma d a  d e  Broker .  É  i m po r t an t e  s abe r  q u e  qu a lqu e r  do s  
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me mb ro s  p o de  e s t ab e l ece r  con t a t os  co m c l i en t e s  q ue  t r aze m 
o po r tun id ad es  d e  n eg ó c io  ao  V B E  e  qu e  t r a n s f o r ma m - s e  e m B r ok er  
p a r a  a qu e la  B O s .  
N o  ex e mp lo  d e  t ê x t i l ,  a  F B T ex t i l e  s e r i a  o  Br ok er .  
 
 
F i g u r a  1 0  –  F as e  d e  I d en t i f i c a ç ão  d a  O p o r t u n i d ad e  d e  N eg ó c io  
( S C H M I D T ,  2 00 3 )  
 
3.2 .  Lis ta  de  Mater ia is  
 
G e r a l me n te ,  e m u ma  e mpr e s a ,  a  l i s t a  d e  ma t e r i a i s  ( o u  r e qu i s i t o s  
n o  ca so  d e  s e r v i ç os )  não  s ão  t ão  f r eq ü en te s .  I s so  po rqu e  o  c i c lo  d e  
v id a  d o s  p r o du to s  é  mu i to  l o n go ,  t a l v e z  d o i s  ou  ma i s  a no s .  E n t r e t an to ,  
n o  p a r ad ig ma  d a  e mpr es a  v i r tu a l ,  e s t e  c i c lo  de  v i da  t ev e  u ma  
d i mi nu i ç ã o  d r á s t i c a .  O  c i c lo  d e  v id a  d os  p r o du to s  n es t a s  e mp r e s as  
d u r a  a lgu ma s  se man as  o u  mes es ,  de  a co r d o  co m a  o po r tun id a d e  d e  
n eg ó c io  e m qu es t ão .  P o r  se re m ma i s  f ocad as  e m s u as  co mp e t ê nc i a s  
ch av e ,  e s t a s  e mp r e s as  t ê m ex ce l ên c i a  naqu i lo  qu e  f aze m,  e  p o de m 
p a r t i c i p a r  f r eq üen t e me n te  e m ma i s  d e  u ma  o p o r t un id ad e  d e  n e g ó c i o  
ao  mes mo  t e mp o .  A s s i m,  é  n ec es s á r i a  a  e l a bo r a ç ão  d e  u ma  l i s t a  d e  
ma t e r i a i s  p a r a  c ad a  BO  i d e n t i f i c ad a .  
A  con s t r uç ão  d o  BO M  co n s t i t u i  a  p r i me i r a  e t ap a  p a ra  o  e s f o rço  
d e  co n s t ru ção  d a  O r g an i z a ç ão  V i r t u a l .  É  c o m es t e  B O M  qu e  o s  
p a r c e i r o s  p o ten c i a i s  s e r ão  e n c on t r ad os ,  e s pe c i f i c ados  e  s e l e c io nados  
ma i s  t a r d e .   
A  l i s t a  d e  ma t e r i a i s  t e m s i d o  u s ad a  p o r  mu i to  t e mp o  e  é  u m t e ma  
j á  ba s t an t e  co nh ec ido .  A  me todo log i a  u sa da  n es t e  t r aba lho  na  
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co n cep ç ã o  d a  l i s t a  d e  m a t e r i a i s  n ão  é  n a d a  d e  n o vo ,  mas  s e r á  
ap r es en t ad a  co mo  u ma  p equ en a  pa r t e  d a  s i s t emá t i ca  ma io r  d o  mod e lo  
d e  p r ocu r a  e  s e l eçã o  de  p a r ce i ro s .  
O  B O M  n es t e  t r a b a lh o  d e v e  c on s i d e r a r  ma i s  d o  q u e  u ma  l i s t a  
c l á s s i ca  de  ma te r i a i s  u sad o s  no  p l an e j a men to  d e  p r od u to .  D ev e  
en g lo b a r  t od o s  o s  a s pe c to s  p a r a  a t en d e r  à  o p o r t un id ad e  de  n eg óc io ,  
d a  en t r eg a  e  do  t r ans p or t e  s e rv i ço  ( q uand o  n eces s á r i o )  a t é  o  ú l t i mo  
n ív e l  d e  de co mpo s iç ã o  do  p r o d u t o .  E s t e  ú l t i mo  n í v e l  d ep en d e  do s  
p a r c e i r o s  q ue  e s t ã o  s en do  se l e c i on ad os .   
No  exe mplo ,  co mo  mos t r ad o  n a  Figu ra  11 ,  o  F BTex t i l e  n ão  
n e ce s s i t a  s a be r  c o mo  o  f io  é  f e i to ,  o u  q ue m f o r n ec e r á  o  a lg o d ão .  P a r a  
e l a ,  o  i m po r t an t e  é  qu e  a  t e l a  fo r nec id a  p e lo  fo rn eced or  da  t e l a  t en h a  
qua l i d ad e  boa  e  p r eço .  É  do  fo rneced o r  da  t e c ido  a  r e s ponsab i l i dad e  
d e  e s co lh e r  be m o  f o r ne ced o r  d e  f i o s  e  a l go d ão ,  a s s i m c o mo  b on s  
p a r c e i r o s  pa r a  t i n g i men t o  p a r a  q u e  po s s a  v end er  t ec id os  c o m b o a  
q ua l id ad e .  As s i m,  o  n ív e l  d o  co nh ec i me n to  do  f o r ne c ed or  d en t r o  d o  a  
cade i a  de  su p r i men tos  po de  s e r  e s co lh ida  p e lo  Br oker .  
 
 
F igu r a  11  –  L i s t a  d e  M a t e r i a i s  d o  ex e mp lo  d a  FBTex t i l e  
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O  Bro ke r  não  nec es s i t a  n eces sa r i a men te  p a r t i c ip a r  co mo  u m n ó  
n a  L i s t a  d e  ma t e r i a i s .  P od e  ag i r  s o men t e  co mo  u m ag e n t e  d a  e mp r e s a  
v i r tua l ,  c oo r d en an do  a  c a d e ia  d e  s up r i men to s .  I s to  p o de  a co n te c e r  no  
ca so  qu an do  o  co r r e to r  n ão  t i ve r  k n ow- h o w  p a r a  a t en d e r  ao  B O,  ou  
s u a  c ap a c id ad e  d a  p r od u ção  e s t i v e r  s o b r ec a r r e g ad a ,  o u  s i mp les me n t e  
p o r q ue  nã o  é  i n t e r e s s an t e  p a r a  e l e  d e v i do  a  a l g u mas  o u t r a s  r a zõ es ,  do  
a mb i en t e  e x t e r n o  o u  in t e r n o  a  e mp r es a ,  q ue  n ã o  s ão  i mp o r t an t e s  
s e r e m d e t a l h a do s  a q u i .  
A s  e mp r e s as ,  e m s eu s  d ep a r t a me n to s  d e  co mp r a s ,  p o de m 
es p e c i f i c a r  s e us  p ro du to s  u s an d o  t i p o s  d i f e r e n te s  d e  e s pe c i f i c a ç ão :  
e s pec i f i c ação  de t a lhad a ,  e s pe c i f i c a ção  pad rão  co merc i a l ,  
e s p e c i f i c a çã o  d e  d es e mp e n h o ,  e s p e c i f i c a ç ão  f u n c i o n a l ,  e s p e c i f i c a ç ão  
p e lo  t i p o ,  a mos t r a  e s pec i f i c aç ão ,  e s p e c i f i c a ç ão  p e l a  q u a l id ad e ,  ou  
u ma  co mb in ação  d aq u e l es  mé t od os .  
De  a co rd o  co m u ma  p es q u i s a  r e a l i z ad a  en t r e  e m pr es as  d o s  
f ab r i c an t e s ,  a p r es en t ad as  e m D O B L E R  e  e m B U RT  ( 1 99 6 ) ,  3 1 %  d as  
e mpr es as  e sp ec i f i c a m s e us  p r o du to s  u s an d o  es p e c i f i c a ção  d e t a l ha d a ,  
co mo  d e mo n s t r ad o  na  Tabe l a  14  ab a ix o :  
 
M é to d o  da  E s p ec i f i c a çã o  d e  R eq u i s i to s  P o rcen t ag e m do  t o t a l  d e  
i t e ms  
D e t a lh ad o  3 1  
P ad r ões  c o mer c i a i s  2 6  
M ar c a  2 5  
Co mb i n aç ão    8  
O u t r os  mé t od os   1 0  
 1 00  
T ab e l a  1 2  –  M ét od o  d a  e s pe c i f i c a ç ão  d e  r eq u i s i t o s  p a r a  p r od u tos  
man u f a t u r ad os .  F on te :  D O BL E R  e  B U RT  ( 19 9 6) .  
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No  ca s o  d e  e mpr e s as  v i r tu a i s ,  ac r ed i t a - s e  q ue  a  e s p ec i f i c açõ es  
ma i s  r eco mend ad as  s e j a m:  
•  Es p ec i f i c ação  d e t a lh ad a ;  
•  Es p ec i f i c ação  po r  pad r õ es  c o mer c i a i s  e ;  
•  E s p e c i f i c a ção  p o r  p e r f o rman c e  ( mo s t r a do  co mo  O u t r o s  
mé t od o s  n a  T ab e l a  1 2 ) .  
 
A  r az ão  d a  e s c o l h a  d a  l i s t a  a c i ma  é  p o r q u e  aq u e l a s  s ão  a s  
e s p ec i f i c açõ es  qu e  con s o m e m men o s  t e mpo ,  ag i l i z an do  a  co n cep ção  
d o  p r o du to ,  e s s en c ia l  p a r a  e s t e  t i p o  d a  e s t r u t u r a  d e  n egó c i o .  
A  e spec i f i c aç ão  de t a lhada  nec es s i t a  a  co mp le t a  d es c r i ção  do  
p r o d u to  p a r a  ev i t a r  a mb ig ü id ad es  q ua nd o  r e ceb id o  p e l o  f o r n e ce do r .  
G er a l me n te  ab r an g e  o s  d es en h os  d e  en g e n h ar i a  ( C A D ) ,  me d i das ,  
d es c r i çõ es  e  t o l e r ân c i a s  r eq ue r i das ,  de s c r i çõ es  ma t e r i a i s  do s  
co mp o n e n te s  ( l i ga s  e  co mp o s içõ es  qu í mi c as ) ,  s e  o  p r odu to  p ud e r  s e r  
co mp r ado  ou  d ev e r  s e r  man uf a tu r ad o ,  e t c .  
A  es p e c i f i c a ç ão  p e lo s  p ad r õ es  co mer c i a i s  é  u ma  d as  m a i s  s i mp l es .  
E s t e  mé t o do  a p a r e c eu  co m o  s i s t e ma  d e  p r o du çã o  e m mas s a .  O s  
a r t i go s  d ev e m s e r  e sp ec i f i cado s  u s an do  t e s t e s  pad r ões  j á  d i spo n ív e i s  
no  mer cado .  É  mu i to  s i mi l a r  à  e s pe c i f i c aç ão  pe lo  t i po ,  e  mu i to  
co n f i á ve l ,  v i s to  qu e  n ã o  l ev an t a m d úv id as  en t r e  o  co mp r ad or  e  
v en d e do r .  E s t e  t i p o  do  a r t i g o  p r o vo c a  a  co mp e t i ção  i n t en s a  e n t r e  o s  
p o t en c ia i s  f o r ne c ed or es ,  p o r  p r eço s  e  d i s po n i b i l i d ad e  r a zo áv e i s .  
E mbo r a  a  ma io r i a  do s  p r o du to s  f i n a i s  da s  e mp r e sa s  v i r tu a i s  n ã o  s ão  
p r o d u to s  e s t a nd a r d iz ad os ,  d ev e - s e  co ns i de r a r  qu e  a l gu n s  d o s  a r t i go s  
s ec un d á r i o s  s e r ão  u s ad os  p a r a  co mp or  e s t e  p ro d u to  e  po d e m s e r  o  
co me r c i a l  d i s po n í v e l  e  o s  a r t i go s  j á  e s t an d a r d i z ad o s .   
Q u an d o  a  e s p ec i f i c aç ã o  f o r  f e i t a  d e sc r e v en d o  o  q u e  o  p r o du to  
d ev e  s e r  c ap a z  d e  f a z e r ,  e  n ão  co mo  d ev e  s e r  con s t r u í do ,  é  c h a ma d a  
e s p e c i f i c a çã o  p o r  de s e mp en ho .  C on t r á r io  a os  o u t r o s  do i s  
ap r es en t ad os  ac i ma ,  e s t e  t r ans f e r e  t od o  o  mé to do  e  a  r e s po n s ab i l id ad e  
ao  f o r n e c e d o r ,  n o s  t e r mo s  d e  q u a l i d ad e ,  p r o j e t o  e  ma n u f a t u r a .  P a r a  
p r o d u to s  co mp l e x o s ,  i s t o  é  c e r t a me n t e  a  me l h o r  man e i r a  d e  
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es p e c i f i c a çã o ,  p o i s  n ão  h á  n en h u ma  d es p e s a  c o m a  p e s q u i s a  e  o  
d es en v o l v i me n t o  e  o  co mp r a do r  p od e  s e mp r e  d i s p o r  das  t e cno lo g i as  
ma i s  avançadas  d i spon íve i s  no  mercado .  Es t a  s e r i a  u m a  ap rox imação  
ex ce l en t e  pa ra  u m p r od u to  O ne - o f - a - Ki nd  ( O K P ) .  M es mo  n ão  
co n s i d e r a nd o  s e r v i ço s  n es t e  t r ab a l h o ,  a c r ed i t a - s e  q u e  e s t e  s e  s e j a  o  
me lh o r  mé to do  p a r a  e sp ec i f i caçõ es  d e  s e rv i ços .  
Re t o r n a n d o  o u t r a  v e z  ao  ex e mp l o  d e  F BT ex t i l e ,  ago r a  é  
n e ce s s á r i o  e s co lh e r  u m mé t od o  d e  e s p ec i f i c a ç ão  p a r a  c a d a  u m do s  
a r t i g o s  d o  B O M .  O  B O M  mos t r ad o  n a  F i g u ra  1 1  s e r á  r e d uz i d o  
s o men te  a os  p r i me i r os  n ív e i s  d e  f o r ne ced or es ,  de sd e  q u e  o  F B T e x t i l e  
n ão  s e  i mp or t a  q ue m s e r ão  o s  f o r ne c ed or es  de  s eus  f o r n eced o res .  O  
a r r an jo  o  ma i s  cu r to  p o de  s e r  v i s to  e m  f i gu r a  1 2 ,  e  p od e - s e  
f àc i l me n t e  v e r  q u e  é  u m a  a p r o x i ma ç ã o  mu i t o  ma i s  s i mp l e s ,  
p r i nc ip a l me n t e  q u and o  o  B r o ke r  e s t á  p a r t i c ip an do  e m ma i s  d e  u m E V  
ao  mes mo  t e mp o .  
 
 
F ig u r a  1 2  –  I t en s  t e r c e i r i z a d o s  d a  B O M  
 
U t i l i z an d o  a  ex pe r i ê nc i a  d o  de pa r t a me n to  d e  c o mp r as  d a  
F B T ex t i l e ,  o s  s eg u in t e s  mé tod o s  f o ra m es c o l h id os  p a r a  c ad a  um do s  
i t en s :  
•  Botõ es :  a  e s p ec i f i c a ção  po r  pad r ões  c o mer c i a i s  f o i  e s co l h id a  
p o r qu e  e s t e  i t e m é  a mp l a me n te  d i s p on ív e l  no  M e r cad o ,  
p r a t i c a me n te  u ma  c o mod i t e .   
•  Bordado :  a  e s pec i f i c ação  de t a lhada  fo i  e s co lh ida .  Co res  e  
d es en ho s  d e  CA D  s e r ão  p a r t e s  da  e s p ec i f i c a ção .  
•  Tec ido :  u ma  mi s t u r a  d e  e s p ec i f i c a ç ão  p o r  p e r f o r ma n c e  e  
de t a lhad a  fo i  e s co lh ida .  A  e s pec i f i c aç ão  de t a lhad a  
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co mp r e en d e  o  t i p o  d e  f i o  a  s e r  u s ad o  e  a  co r .  A  es p ec i f i c a ç ã o  
po r  pe r fo r ma nce  deve  de t e rmin a r  a  e l a s t i c i dad e  e  co nd i çõ es  
d e  l av a ção .  
•  Et iqu e t a s :  e s t e  i t e m t a mb é m fo i  e s pec i f i c ad a  co m p ad rõ es  
co mer c i a i s .  
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3.3 .  Primeira  chamada de  In teressados  
 
Uma  v ez  que  a  l i s t a  d e  ma te r i a i s  e s t á  p ron t a  e  co n f igu rad a ,  é  
n e ce s s á r i o  en co n t r a r  f o rn ec e do re s  i n t e r e s s a do s  e  cap a z es  de  f o r ne çe r  
c a da  u m do s  a r t i go s  s e c un dá r i o s .  C o mo p r o po s to  p o r  S CH M I D T 
( 2 0 0 3 ) ,  a  ch a ma d a  p a r a  o s  i n t e r e s s ad os  s e r ão  e mi t id as  e m d u as  f a s es .  
P r i me i r a me n t e ,  o  co r r e to r  co ns u l t a  o  g e r en te  de  V B E pa r a  ob te r  u ma  
l i s t a  d e  to d as  a s  e mpr es a s  cap aze s  d e  o f e r ece r  c ad a  a r t i g o .  Es t a  
p e r gu n t a  ao  g e r en t e  d e  V B E  p od e  c o n te r  l i mi t a çõ es  c o mo  a  p o s i ç ão  
g eo gr á f i c a ,  nú mer o  d e  e mp re ga do s ,  e t c . .   
E n t ão ,  u m a n ú n c i o  i n i c i a l  é  e mi t id o  a  c ad a  u ma  d as  e mp r e s a s  
d es s a  l i s t a .  E s t e  anú n c io  i n i c i a l  t e m s o men t e  a lg u mas  in f o r ma ç õ es  
b ás i c a s  s o b r e  o s  r e qu i s i t o s  do s  a r t i g o s  s ec u n dá r i o s ,  t e n t a nd o  d a r  ao s  
p o t en c ia i s  l i c i t an t e s ,  u ma  v i s t a  g e r a l  d e  o  q u e  d ev e  s e r  f e i t o .  
C on f o r me men t e  a  S C H MI D T  ( 2 00 3 ) ,  a  an ú n c i o  in i c i a l  f o i  c r i ad o  p a r a  
d i mi nu i r  a  q u an t i d ad e  de  i n f o r maç ão  d es n eces s á r i a  en t r e  a s  e mp r es a s .  
N e s t a  f a s e ,  o s  r eq u i s i t o s  o b r ig a t ó r i o s  e  e l i mi n a tó r io s  po de m 
t a mb é m s e r  i n d i cad os  e  emi t id os  ao s  l i c i t an t e s ;  p o r  ex e mp lo ,  a  
c a pa c id a d e  mí n i ma  d a  p ro du çã o ,  o  t e mp o  mí n i mo  d e  en t r e ga ,  a  
ex ig ên c i a  d e  IS O  ou  Q u a l i f i c açõ es  d e  A BN T,  e t c .  
Co n t ud o ,  e s t e  an ún c io  n ão  é  s u f i c i en te  p a r a  d ec i d i r  s ob re  
ques tõe s  ma i s  co mp lex as ,  co mo  o  p r eço  f i na l  e  a  exa t a  da t a  d e  
en t r eg a .  E n tão ,  d ep o i s  d e  l e r  o  a nú nc io  i n i c i a l ,  s e  o  f o r ne c ed or  
a c r e d i t a  q ue  p od e  c u mpr i r  a  t a r e f a  d e ma nd ad a ,  p r ec i s a  r eq u e r e r  o  
an ú n c io  c o mp l e t o  j un to  a o  B r o ke r .  
 
3.4 .  Analyt ic  Hierarchy Process  
 
 
I n  t he  ca se  w h er e  man y  en te rp r i s e s  an s w er ed  p os i t i v e l y  f o r  t h e  
in i t i a l  an n o u n c e ,  s o me  me t h o d o lo g y  shou ld  be  u s ed  t o  a ccu r a t e  t h e  
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p r o ce s s  o f  s e l ec t in g  th e  b es t  s u pp l i e r s .  I t  i s  i mp or t an t  t o  kn o w  th a t  
t h e  s u p p l i e r s  c an n o t  a l w ay s  b e  s e l e c t ed  in d iv i d ua l ly ,  e s pe c i a l ly  w h en  
th e r e  i s  s o me  d eg r e e  o f  d ep e nd en c e  a mo n g  th e m.  
The  A n a l y t i c  H ie r a r ch y  P ro ces s ,  f i t s  v e ry  we l l  t o  t h e  s i t u a t io n  
d es c r ib ed  he r e ,  w h er e  a  de c i s io n  i nv o lv i ng  mu l t i  c r i t e r i a  mu s t  b e  
t ak en .  T o  gu a r an t ee  th e  b es t  s e l e c t i on  o f  s up p l i e r s ,  t h e  fo l lo w in g  s t ep  
N o  ca s o  o n de  mu i t a s  e mp r e s as  r e s po n d id o  p os i t i va men t e  p a r a  a  
an ú n c io  i n i c i a l ,  a l g u ma  me t od o l og ia  deve  s e r  u s ad a  n o  p r o ces s o  d e  
s e l ec io n a r  o s  me l ho r e s  f o r n e c ed o r e s .  É  i mp o r t an t e  s a b e r  q u e  o s  
f o r ne ced o r es  n ão  p od e m s e mpr e  s e r  s e l e c i o na do s  i nd iv id u a l me n t e ,  
e s pec i a l men t e  q u an d o  h á  a lgu m g rau  de  d ependênc i a  en t r e  e l e s .  
O  AHP a ju s t a - s e  mu i to  b em à  s i t u ação  d esc r i t a  aq u i ,  onde  u ma  
dec i s ão  que  envo lve  mú l t i p lo s  c r i t é r i o s  deve  s e r  ex a minada .  Pa r a  
ga r an t i r  a  me l h o r  s e l eção  dos  fo rnecedo re s ,  a s  s egu in t e s  e t apa s  s ão  
p r o p os t a s :  
•  A va l i a r  a  co n t r ib u i ç ão  e  i mp or t ân c i a  d e  c ad a  i t e m d a  B O M 
p ar a  o  s u c es s o  da  op or tu n i d a d e  d e  n e g óc io ,  u s and o  o  mé to do  
A HP ;  
•  P ar a  c ad a  i t e m d a  B O M ,  us a r  O  A H P  p a r a  s e l e c i on a r  q u a i s  
mé t r i c as  s ão  ma i s  i mpo r t a n t e s  p a r a  med i r  a  p e r f o r ma n c e  d e  
u m fo rnecedo r  pa r a  u m i t em  e spec i f i co .  
•  P ar a  cad a  mé t r i ca  e sco lh id a  pa r a  me d içao  d e  pe r f o r ma nce  do  
f o r n e ced o r ,  é  n e c es s á r i o  co n s t r u i r  u ma  e s c a l a  e  ap l i c a r  o  
mé t od o  A H P  n ov amen t e  pa r a  v e r i f i c a r  a  i mp o r t ân c i a  d e  c ad a  
v a lo r  n a  e s c a l a .  
F ig u ra  1 3  i l u s t r a  a  pa r t e  da  i d é i a /p roces so .  O  FBTe x t i l e  é  u m  
p r o d u to  co mp os to  bà s i c a men t e  d e  q u a t r o  p o r çõ es :  b o tõ es ,  bo r d ad o ,  
t e c id o  e  e t i qu e t a s .  O  ge r en t e  d o  E V  a t r ib u i  ( e m  u ma  m an e i r a  
su b j e t i v a )  o s  n íve i s  d e  i mp or t ân c i a  ( e m f o r ma  do s  pe so s )  a  c ad a  
p r o d u to .  A lé m d i s s o ,  s e l e c io na  a  ma io r i a  d a s  mé t r i c a s  ap rop r i ad as  
p a r a  cad a  p a r t e .  N a  c a ix a  d os  bo tõ es ,  a s  mé t r i c a s  s e r i am  da t a ,  p r eço ,  
d a  qu a l i d ad e  e  d e  en t r ega .  Es t e s  mé t r i c as  p o r  s ua  v ez  d ev e m ta m bé m 
t e r  n ív e i s  d i f e r e n te s  d a  i mpo r t â nc i a  q u e  co ns i d e r a m es s e  BO 
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es p e c í f i c o .  P o r  e xe mp l o ,  O  g e r e n t e  d o  E V  a t r ib u i  55 % ,  20 %  e  2 5%  
pa ra  aq u e l a s  mé t r i c a s ,  r e sp ec t iva me n te .  F ina lmen te ,  cada  mé t r i c a  t e m  
a l gu mas  e s ca l a s  e s p ec í f i c as  q u e  s e rão  us ad as  p a ra  c l a s s i f i c a r  
l i c i t an t e s .  Ten d o  t o d o s  e s t e s  pes os  e s t ab e l ec idos ,  o  ge r en te  de  EV 
p od e  v e r i f i c a r ,  po r  ex e mp lo ,  q ue  co n s ide r a nd o  o s  p es o s  d os  bo tõ es  e  
d o  t e mp o  d e  en t r e g a ,  s e  p u des s e  e n c on t r a r  a l gu m p a r c e i r o  qu e  po d e  
en t r eg a r  bo tõe s  n a  da t a  con t r a t ada  co m ao  menos  9 5% da  ce r t e za ,  
en t ão  1 . 2 %  do  tod o  o  " s uces so"  do  EV  " é  ga ra n t ido " .  
 
 
F ig u r a  13  –  O  AHP pa r a  a t r i b u i r  pe so s  a  u ma  E mpr es a  V i r tu a l  
 
3.4 .1 .   Pesando a  importância  de  cada fornecedor  
Co mp ar a nd o  as  d i f e r e n t e s  p os s ív e i s  E mp r e s a s  v i r t ua i s  qu e  p o de m 
s e r  f o r mad as  co m os  me mb r o s  d as  empr es as  d o  V BE não  é  u ma  t a r e f a  
f ác i l .  Suponha  qu e  u ma  con f igu ração  t enh a  um ex ce l en t e  f o rne ced o r  
d e  b o t õe s ,  co n f o r me  Figu ra  13 ,  ma s  o  f o r ne c ed or  d e  t e c id o  é  mu i t o  
p ob r e .  E m u ma  o u t r a  c on f i gu r a ção ,  o s  f o r n ec e do r es  d e  b o t õe s  e  d e  
t e c id o  s ã o  b on s ,  mas  n ão  os  me l h o r es .  Q u a l  da s  c on f i gu r a çõ es  é  ma i s  
ap r op r i ad a  àq u e la  op o r tu n id a d e  de  n eg óc i o  co n s u l t ad a?  O  mé to d o  d e  
A HP  é  u s ad o  aq u i  pa ra  e s p ec i f i c a r  p e s os  de  aco r do  co m a  i mp or t ân c i a  
d e  c a da  t i p o  d e  f o r ne c ed o r ,  e  o  r e s u l t a do  é  q ue  o  f o r ne c ed o r  d e  
b o t õe s  é  r e s po ns á ve l  p a r a  10 % d o  suc es so  de  BO .  
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P a r a  co ns e gu i r  e s t e  r e s u l t ad o ,  p r i me i r a men t e  é  n ec es s á r io  
co n s t ru i r  u ma  ma t r i z  co mo  mo s t r ad o  n a  Ta b e l a  1 5 ,  co n t en do  to d os  o s  
a r t i go s  d a  BO M .  
 
A r t ig os  d e  
B O M  
Bo tõ es  Bo r d ad o  T e c i do  E t iq u e ta  
Bo tões  1     
B o r d ado   1    
Te c ido    1   
E t iq u e t a     1  
T a be la  1 5  -  A HP :  Ma tr i z  d a  co mpa ra çã o  d os  ar t i go s  d a  B OM  
 
Ago ra ,  uma  co mp araç ão  en t r e  c ad a  pa r  de  a r t i gos  dev e  s e r  f e i t a .  
A  p e r g u n t a  f u n da me n t a l  a  s e r  r e s p on d i da ,  ao  co mp ara r  o s  a r t i g os ,  é  
q uão  i mp o r t an t e  é  o  a r t ig o  A  pa r a  o  su ces so  do  ne gó c io  qu an do  
co mp ar ad o  co m o  a r t ig o  B .  O  r e sp o ns áv e l ,  o u  a  eq u i p e  e n ca r r e g ad a  
d e  r e s p on d er  e s t e s  q u e s t i on a men to s  dev e m s e r  s e l e c i on ad o s  co m 
cu id ad o ,  po i s  e s t a  é  e t ap a  é  a  bas e  de  t oda  a  me todo log i a .  A  e sc a l a  d e  
av a l i a ç ã o  d e  S aa ty ,  mos t r ad a  o u t r a  v ez  n a  Ta b e la  16 ,  d ev e  s e r  u s ad a  
p a r a  f az e r  e s t a s  co mp ar açõ es .   
Q u ão  i mp o r t an t e  é  A  
r e l a t i v a men t e  a  B?  
V a lo r  N umér i co  
I gu a l me n te  P re f e r i d o  1  
M o de rad amen t e  P re f e r id o  3  
F o r t e men te  P r e f e r i do  5  
M u i t o  f o r t e me n t e  P r e f e r i d o  7  
Ex t r e ma men t e  P re f e r i do  9  
V a l o r es  i n t e r med i á r io s  q ua nd o  
n e ces s á r i o  
2 ,  4 ,  6 ,  8  
Ta b e la  1 6  -  A  es c a la  d e  a v a l i a çã o  d e  S a at y  
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A  t ab e l a  17  s u mar i z a  o  r e s u l t a do  d a s  co mp ar a çõ es .  É  i mpo r t a n t e  
r e f o r ça r  q u e  e s t e s  va lo r es  não  r e f l e t e m n e n hu ma  s i tu a ç ão  r e a l ,  e  
f o r a m es c o lh id os  p e lo  au to r  ap en as  p a r a  i l u s t r a r  a  me t od o l og i a .  
A r t ig os  d e  
B O M  
Bo tõ es  Bo r d ad o  T e c i do  E t iq u e ta  
Bo tões  1  1 / 8  1 / 9  1 / 7  
B or d ado  8  1  1  5  
T e c id o  9  1  1  6  
E t iq u e t a  7  1 / 5  1 / 6  1  
T a be la  1 7  -  A HP :  Ma tr i z  d a  co mpa ra çã o  p ar -a -p a r  d os  ar t ig o s  d a  
BO M  
Co mo  s e  p o de  v e r  n a  t ab e l a  17  o  t ec ido  é  mu i to  ma i s  i mp o r t an t e  
p a r a  o  s u c es s o  d o  n eg ó c i o  d o  q u e  os  b o tõ es .  E n t ão ,  a  v a lo r  9  f o i  
e s co l h id a  p a ra  e s t a  co mp ar ação .  P e l o  o u t ro  l ad o ,  ao  co mp ar a r  co mo  
o s  Bo t õ es  s ão  i mp o r t an t e s  c o m r e l a ç ã o  ao  t e c i d o ,  o  v a l o r  1 / 9  d ev e  s e r  
e s co l h id o .  D e  f a t o ,  s o men te  u ma  d as  co mp ar açõ es  dev e  s e r  f e i t a .   
M é to do  b ás i co  d e  S a a t y  p a r a  en c o n t r a r  o  va lo r  d os  p es o s  é  
c a l cu l a r  o  au to - v e to r  da  ma t r i z  e  no r ma l i z á - lo ,  f az en do  a  s o ma  do s  
co mp o n e n te s  do  a u to - v e to r  i gu a i s  a  u m.  P a r a  a  ma t r i z  na  t ab e l a  1 7 ,  o  
s eg u in t e  v e t o r  r ep re s en t a  o s  pe so s  d o s  a r t i go s :  
W  =  ( 0 . 03 53 .  0 . 4 0 33 .  0 . 4 39 8 .  0 . 12 1 6)  
A g o r a  é  ne ces s á r i o  ca l cu l a r  R e l a ç ão  de  C o ns i s t ên c i a  ( CR ) ,  p a r a  
v e r i f i ca r  s e  a  ma t r i z  p a r - a - pa r  da  co mp araç ão  não  t en h a  n e nh u ma  





















E m g e r a l ,  u m C R  a c i ma  d e  1 0 %  r ep r es e n t a  u ma  ma t r i z  
i n co n s i s t en t e .  A s s i m,  a  ma t r i z  p a r - a - p a r  d e  c o mp a r a ç õ e s  d ev e  s e r  
r eco n s t r u íd a .  A  ma t r i z  n ov a  é  ap r es e n ta d a  en t ã o  na  t a b e l a  18 .  
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A r t ig os  d e  
B O M  
Bo tõ es  Bo r d ad o  T e c i do  E t iq u e ta  
Bo tões  1  1 / 8  1 / 9  1 / 6  
B or d ado  8  1  1  5  
T e c id o  9  1  1  5  
E t iq u e t a  6  1 / 5  1 / 5  1  
T a be la  1 8  -  A HP :  Ma tr i z  d a  co mpa ra çã o  p ar -a -p a r  d os  ar t ig o s  d a  
BO M ( C R < 10 %)  
 
A g o r a ,  o  no v o  ve to r  de  p es o s  é :  
W  =  ( 0 . 037 3 .  0 . 41 59 .  0 .4 2 47 .  0 .1 22 2)  
E  o  CR  es t á  ab a i x o  d e  10 % ,  co n f i r ma nd o  a  co ns i s t ê n c i a  d as  





















O  g r á f i co  segu in t e  po d e  me l h o r  r ep r e s en t a r  o s  p es os  de  c a da  i t e m 
p a r a  o  s u c e s s o  da  o po r t un id ad e  d e  n egó c i o :  
 
 




3.4 .2 .   Escolhendo as melhores  métr icas  para  
aval iar  cada fornecedor  
 
 
U m p r o b l e ma  co mu m e n f r en t ad o  p e l a s  e mp r es a s  é  a  f a l t a  d a  
e s t an d a r d izaç ão  en t r e  a s  mé t r i c as  u sa das  pa r a  av a l i a r  o s  p ro ce s s os .  É  
mu i t o  f r e qü en t e  q u e  a  e mp r e s a  do  c l i en t e  e s t e j a  med in d o  s eu  
f o r ne ced o r  d e  u ma  man e i r a ,  e  o  f o r ne ce do r  pen s e  d e  q u e  e s t e j a  s en d o  
med i do  de  u ma  man e i r a  d i f e r en t e ,  c on t r ib u in d o  p a r a  e ng an o s  d e  
d es e mp e n h o .  
É  mu i to  i mp o r t an t e  qu e  o  co n jun to  de  mé t r i ca s  qu e  d ev e m s e r  
u s ad os  p a r a  av a l i a r  o s  p a r c e i r o s  d en t r o  d o  V B E  s e j a m c o mpr een d i do s  
p a r a  c ad a  e mp r es a  me mbr o .  Re co men da - s e  q u e  a  d ec i s ã o  s e j a  t o ma d a  
p o r  t od as  e mp r es a s  e m co n ju n to  n a  f az e  d e  c r i a ção ,  p a r a  d i s cu s s ã o  e  
an á l i s e  d a s  mé t r i c as ,  t en t an do  p r ev e r  o s  n eg óc io s  f u t u r os  q ue  s e r ão  
f e i t o  en t r e  o s  p a r t i c i p a n t e s  d o  V B E .  M es mo  qu e  aq u e le  c on ju n to  d e  
mé t r i c as  ap r es en t a d o  n o  c a p í tu lo  2  d o  mod e l o  de  S C O R  s e j a  u ma  b o a  
s u ges t ão ,  o s  memb r os  d o  V B E  po d e m d ec id i r - s e  u s a r  a l g u mas  
mé t r i c a s  ad i c io n a i s  p a r t i cu l a re s  a s  s ua s  e s p ec i f i c i d ad es .  P a ra  o  
ex e mp lo  qu e  e s t á  s en d o  us a do  n es t e  c ap í tu lo ,  o  co n j un to  d e  mé t r i c as  
d a  f ig u r a  1 5  f o i  e x a mi n a do  d o  mod e lo  S C O R c o mo  a p r es en t a d o  no  
cap í tu lo  2 .  
A s  mé t r i c as  d ev e m s e r  s e l e c io n ad a s  e  c on co r d ad as  p e lo s  
me mb r o s  d e  V B E ,  an t e s  d e  q u a lq u e r  n eg ó c io ,  n en hu m s o men t e  c o mo  
u m me i o  fo rn ec e r  ma i s  av a l i açõ es ,  ma s  t amb é m,  e  ex t r e ma men t e  
i mp o r t an t e ,  co mo  u m me i o  t e r  a  d e c i s ão  c r i t é r i o s  t r a n s p a r e n t e s  e  
co n s t ru i r  a s s i m m a io r  co n f i an ç a .  M é t r i c as  d e v e m r e f l e t i r  o s  f a t o r es  
d e  su c e s s o ,  a  b as e  d e  co mp e t i ç ão  d o  s e to r  d a do ,  e  dev e m  s e r  d i r ig id as  





F i gu r a  1 5  –  M é t r i c as  s e l ec io n ad as  pa r a  o  ex e mp lo  d o V BE  ( L E E ,  H A  e  
K I M,  20 01)  
 
U ma  v ez  qu e  a s  mé t r i c a s  s ã o  s e l ec i o n ad as ,  é  n ece s s á r i o  e mp r eg a r  
o  mé t o d o  d e  A H P  p a r a  d a r  p es o s  d a  i mpo r t ân c i a  a  c a d a  u m d e l e s .  N a  
mes ma  man e i r a  q u e  f o i  f e i t a  n a  ú l t i ma  s ub s eç ã o ,  u ma  ma t r i z  d e  
co mp ar açõ es  pa r - a - pa r  é  co n s t r u í da .  
 C 1  C2  C3  C4  C5  C6  C 7  P es o s  
C1  1  2  5  6  6  1 /4  6  0 . 2 11 6  
C2  1 /2  1  4  5  5  1 /5  5  0 . 1 51 6  
C3  1 /5  1 /4  1  3  3  1 /8  3  0 . 0 68 7  
C4  1 /6  1 /5  1 /3  1  1  1 /9  1 / 3  0 . 0 28 1  
C5  1 /6  1 /5  1 /3  1  1  1 /9  1 / 3  0 . 0 28 1  
C6  4  5  8  9  9  1  8  0 . 4 64 0  
C7  1 / 6  1 /5  1 /3  3  3  1 /8  1  0 . 0 48 0  
Ta b e la  1 9  -  M at r i z  d a  c om p aração  p a r - a -p ar  p a ra  a s  m ét r i c as  d o  
f o rn ec e d o r  d e  B o t õe s  
 
Ob s e r va - s e  qu e  m u i t a s  d as  mé t r i cas  ( c r i t é r io s )  a p r es e n tad o s  n o  
c a p í tu l o  2  não  f o r a m in c lu í d as .  I s s o  é  p o r q ue  o s  r e s po ns á ve i s  p e l a s  
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d e c i s õ es  po d e m de c id i r - s e  não  in c lu i r  a l gu ma s  mé t r i c as  q u e  
co n s id e r a m i r r e l ev an t es  p a r a  o  t i p o  d o  f o r ne c edo r  q u e  e s t á  s en d o  
av a l i ad o .  N es t e  c a s o  do  ex e mp lo :  o  F o rn eced or  d e  Bo tõ es .  O  ve to r  




















A f ig u r a  s eg u i n t e  a p r es en ta  o s  p es os  e m u m g r á f i co .  
 
 
F ig u r a  1 6  –  P es o s  d as  mé t r i c a s  d e  av a l i aç ão  d o  f o r ne ce d or  d e  
b o tõe s  
 
Co mo  a f i r mad o  po r  L EE,  HA  e  KIM ( 2 00 1) ,  on de  u m co n jun to  d e  
mé t r i c as  h i e r á r qu ic a s  é  u s a do  den t r o  d o  mé t o d o  d e  A H P ,  n ão  é  
n ece s s á r i o  co n s id e ra r  t o d as  a s  mé t r i c a s  ap r e s en t ad as  na  f i gu ra  16  
p a r a  co n t i n u a r  c o m u ma  a n á l i s e  ma i s  p r o f u n d a .  É  f ác i l  o b s e r v a r  q u e  
C6( 4 7% ) ,  C1( 2 1%)  e  C2 (1 5% )  r ep re sen t a m ju n to  83 % do s  pesos .  
A s s i m,  u s an d o  a  r e g r a  d e  P a r e t o ,  q u e  d i z  q u e  " 8 0 %  do s  r e s u l t a do s  s ão  
r e l a c io n a d o s  c o m o  s o men t e  2 0%  do  e s f o r ç os " ,  é  po s s í v e l  i d en t i f i c a r  
a s  s eg u in t e s  “ mé t r i c as  ch av e"  co mo  a s  ma i s  i mp o r t an t e s  a o  s e l e c io n a r  
o s  f o r n eced o r e s  d e  B o tõ e s :  
•  C6 –  P reço  
•  C 1 –  P e r fo r man ce  de  En t r eg a  
•  C 2 –  Q ua l id ad e  d o  M at e r i a l  
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3.4 .3 .  Atr ibuindo pesos  as  Esca las  das  Métr icas  
 
A s  e s c a l a s  d a s  mé t r i c a s  s ã o  u s ad as  co l o c a r  o  v a l o r  d o  d a  mé t r i c a  
d o  f o r n ec ed o r  e m u ma  es ca l a  p r é - e s p e c i f i c ad a .  A  e s c a l a ,  d a  mes ma  
mane i r a  que  s ua  mé t r i c a  dev e  ob r iga to r i a men te  e s co lh ida  n a  
co n cep ção  d o  V B E.   
Aq u i ,  pa r a  o  exe mp lo ,  a s  e sca l a s  da s  mé t r i ca s  mo s t r ad as  n a  
t ab e l a  20 ,  t ab e l a  2 1  e  a  t ab e l a  2 2  s e r ã o  e mp r eg ad as .  
Co mo  a  ma io r i a  d o  t r a b a l ho  s e r á  f e i t a  po r  um s i s t e m a  
co mp u t ac iona l  ao  co mp ara r  o  va lo r  das  mé t r i c a s  do  fo rnecedo r  co m 
as  s u as  e s ca l a s ,  é  ma i s  a p r o p r i ad o  u s a r  u ma  e s c a l a  n u mér i c a  p a r a  o  
p r e ço .  T a mb é m p o r qu e  é  um a t r ib u t o  q ue  d ep en d e  f o r t e me n te  d e  c ad a  
o po r tun id ad e  de  n egó c i o .  
 
P r e ç o  [ 1 ] 
A b a i x o  d e  8 0 0  m . u .  
8 0 0 - 9 0 0  m . u .  
9 0 1 - 1 0 0 0  m . u .  
1 0 0 1 - 1 1 0 0  m . u .  
1 1 0 1 - 1 2 0 0  m . u .  
S o b r e  1 2 0 0  m . u .  
Ta b e la  2 0  -  E s ca l a  d o  
P reço  
 
P e r f o r m a n c e  d e  E n t r e g a  
S o b r e  9 5 %  
9 0 - 9 5 %  
8 5 - 8 9 %  
8 0 - 8 4 %  
7 5 - 7 9 %  
A b a i x o  d e  7 5 %  
Ta b e la  2 1  –  E s ca l a  d a  
Per f o rm a n ce  d e  E nt re ga  
 
 
Q u a l i d a d e  d o  M a t e r i a l  ( p p m )  
A b a i x o  d e  5 0  
5 1 - 1 0 0  
1 0 1 - 5 0 0  
5 0 1 - 7 0 0  
7 0 1 - 1 0 0 0  
S o b r e  1 0 0 0  
T a b e l a  2 2  –  E s c a l a  d a  
Q u a l i d a d e  d o  M a t e r i a l  
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P o d e- s e  s u po r  q ue  o s  g r a us  mo s t r a do s  n as  t ab e l a s  a c i ma  s ã o   
p a r t e  d e  u ma  fu n ção  l i n ea r .  En t r e t an to ,  à s  v ezes  u m g r au  po d e  s e r  
s u bs t an c i a l me n t e  ma i s  i mpo r t an t e  d o  q u e  o u t r o .  P a r a  c i t a r  u m 
ex e mp lo ,  p a r a  a l g u m n eg óc i o  on d e  a  d a t a  d e  en t r e g a  é  mu i to  
i mp o r t an t e ,  e  s e j a  c r u c i a l  a o  s u c es s o  d o  n e g ó c io ,  s o men t e  u m 
h i s tó r i co  de  95 %  ou  ac i ma  p a r a  a  " D a t a  d e  E n t r eg a"  p od e  s a t i s f a z e r  
à s  ne ces s id ad es  d a  e mp r es a  s e l ec io nan d o  seus  fo rn ecedo r e s .  U m 
f o r neced o r  qu e  p od e  en t r ega r  co m o  9 0%  de  c e r t eza  s e r á  av a l i ad o  
ig u a l me n t e  ao  u m ou t r o  q ue  en t r eg u e  co m 60 % d e  ce r t e z a .  I s s o  E l e  
ex p l i ca  p o r q u e  a  e s ca l a  d as  mé t r i c as  deve  t a mb é m s e r  s u b me t i d a  ao  
A H P .  F ig u r a  1 7  mo s t r a  a  n ão - l in e a r i da d e  d as  e s c a l a s  d as  mé t r i c as  
o b t id a s  c o m o  mé t o do  d e  A H P .  
P r eço  
A b a i x o  
d e  8 0 0  
m . u  
8 0 0 -
9 0 0  
m . u .  
9 0 1 -
1 0 0 0  
m . u .  
1 0 0 1 -
1 1 0 0  
m . u .  
1 1 0 1 -
1 2 0 0  
m . u .  
S o b r e  
1 2 0 0  
m . u .  
P e s o s  
A b a i x o  d e  8 0 0  
m . u .  1  2  4  6  8  9  
0 .4 15 3  
8 0 0 - 9 0 0  m . u .  1 /2  1  2  5  7  9  0 .2 69 1  
9 0 1 - 1 0 0 0  m . u .  1 /4  1 / 2  1  3  6  8  0 .1 69 2  
1 0 0 1 - 1 1 0 0  m . u .  1 /6  1 / 5  1 /3  1  2  8  0 .0 85 2  
1 1 0 1 - 1 2 0 0  m . u .  1 /8  1 / 7  1 /6  1 /2  1  1  0 .0 34 7  
S o b r e  1 2 0 0  m . u .  1 /9  1 / 9  1 /8  1 /8  1  1  0 .0 26 4  
Tab e la  2 3  –  Ma tr i z  d e  co m p a ração  pa r - a -pa r  pa ra  cr i t ér i os  d e  























Q u a l i d a d e  d o  
M a t e r i a l  ( P P M )  
A b a i x o  
d e  5 0  
5 1 - 1 0 0  
1 0 1 -
5 0 0  
5 0 1 -
7 0 0  
7 0 1 -
1 0 0 0  
A c i m a  
d e  
1 0 0 0  
P e s o s  
B e l o w  5 0  1  1  3  5  8  9  0 .3 50 8  
5 1 - 1 0 0  1  1  2  5  7  9  0 .3 14 4  
1 0 1 - 5 0 0  1 /3  1 / 2  1  3  6  9  0 .1 88 0  
5 0 1 - 7 0 0  1 /5  1 / 5  1 /3  1  3  5  0 .0 83 6  
7 0 1 - 1 0 0 0  1 /8  1 / 7  1 /6  1 /3  1  2  0 .0 38 1  
O v e r  1 0 0 0  1 /9  1 / 9  1 /9  1 /5  1 / 2  1  0 .0 25 1  
Tab e la  1 3  –  Ma tr i z  d e  co m p a ração  pa r - a -pa r  pa ra  cr i t ér i os  d e  






















P e r f o r m a n c e  d e  
E n t r e g a  
A c i m a  
d e  9 5 %  
9 0 -
9 5 % .  
8 5 -
8 9 %  
8 0 -
8 4 %  
7 5 -
7 9 %  
A b a i x o  
d e  7 5 %  P e s o s  
O v e r  9 5 %  1  2  5  7  9  9  0 .4 25 6  
9 0 - 9 5 %  1 /2  1  4  5  8  9  0 .2 97 5  
8 5 - 8 9 %  1 /5  1 / 4  1  4  7  8  0 .1 53 5  
8 0 - 8 4 %  1 /7  1 / 5  1 /4  1  3  5  0 .0 67 8  
7 5 - 7 9 %  1 /9  1 / 8  1 /7  1 /3  1  2  0 .0 32 1  
B e l o w  7 5 %  1 /9  1 / 9  1 /8  1 /5  1 / 2  1  0 .0 23 5  
T ab e l a  1 4  –  M a t r i z  d e  c o m p a r a ç ã o  p a r - a - p a r  p a r a  c r i t é r i o s  d e  p e r f o r m a n c e  d e  
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F ig u r a  17  – N ão  l i n e a r id ad e  d as  e s c a l a s  d as  M ét r i c a s  C ha v e  
 
3.5 .  Enviando Anúncio  Comple to  
 
D e po i s  d e  av a l i ad a s  e  e s co l h ida s  o s  mé t r i c as ,  o  an ú n c i o  co mp l e t o  
é  e mi t id o  à s  e m pr es a s  q u e  r e s po n der a m po s i t i v a m en t e  o  an ún c io  
in i c i a l  d e  mo do  q u e  po s s a m r e f i n a r  s ua  o f e r t a  ago r a  qu e  e s t a r ão  
c i en t e s  de  t odos  o s  c r i t é r i o s  que  s e r ão  u sados  na  s e l eção  dos  
p a r c e i r o s .  E s t a  co ns c i ên c i a  é  mu i to  i mp o r t a n t e  p a r a  a  co ns t r u çã o  d a  
co n f i a nç a .  É  e s s en c i a l  qu e  a s  e mp r e s as  s a ib a m e m q u e  c r i t é r io s  e s t ão  
co mp e t i n d o  ( E N G L A N D ,  196 4 ) .  
U m t ipo  d e  an ún c io  d ev e  s e r  c r i ad o  pa r a  c a d a  t i p o  d o  a r t i g o  e  
e mi t i d o  a  cad a  f o r n e ce d o r  q u e  d e mon s t r o u  v o n ta d e  d e  o f e r t a  n e s s e  
a r t i go .  O  an ú nc io  t e m q ue  con t e r  t o d os  o s  d e t a lh es  p a r a  pe r mi t i r  à s  
e mpr es as  de f in i r  ex a t a men t e  s ua s  da t a s  de  en t r ega ,  p r eço s ,  p r oces sos ,  
e t c .  Q u an do  ne c es s i t a do ,  u m q u e s t i on á r io  po de  t a mb é m s e r  e mi t id o ,  
co n t en do  p e r gu n t a s  co mo :  nú mero  d e  p e s s oas  a lo cad as  à  t a r e fa ,  ao  
t i po  d o  p ro ce s s o  e mp r e g ad o ,  e t c .  
A p ó s  t e r  r ec eb i d o  os  a nú nc ios  c o mp l e tos ,  a s  e mp r e s as  dev e m 




3.6 .  Gerar  poss ívei s  a l ternat ives  de  agendamento  
 
D e v i do  a o  g r a nd e  n u mer o  d e  e mp re s as  qu e  po d e m o f e r e c e r  o  
mes mo  a r t i g o ,  é  na t u r a l  t e r  u m n ú me r o  d e  po s s ív e i s  E V s  b as t a n t e  
g r a nd e  c on s id e r a nd o  to das  a s  d i f e r en t e s  a l t e r n a t iv a s  v á l ida s  d a  
p r o g r a ma ç ã o .  A o  an a l i s a r  a s  e mp r e s a s  s e p a r ad a men t e ,  o  r e s p o n s á v e l  
p e l a s  d e c i s õ es  p o de r i a  me s mo  en co n t r a r  o s  me l h o r es  l i c i t an t e s  e m 
c a da  a r t i go  d e  o  B O M ,  ma s  não  p od e  d a r  f o r ma  à  e mpr es a  v i r tua l  
d es e j a da  po r q u e  po d e m e x i s t i r  r e s t r i çõ es  d e  d a t a s  d a  en t r eg a  e n t r e  
e l e s .  
A s s i m,  p e lo  me io  d e  f e r r ame n t a s  c o mp u t a c i on a i s ,  é  n e ce s s á r i o  
g e r a r  t o d as  a s  p o s s ív e i s  c o n f ig u r açõ es  d e  E V s  an t e s  d e  c o me ç ar  a  
av a l i á - l a s .  O  r e s u l t ad o  f in a l  d ev e  s e r  u m R an k  d e  e mp r e sa s  v i r tu a i s  e  
n ão  u m Rank  d e  e mpr es a s  s epa r ad as .  O  nú mero  l i mi t e  de  EV s  
p os s ív e i s  q ue  p o d e  s e r  c on s t r u í do  e n t r e  o s  c a nd id a to s ,  o s  p a r â me t ro s  
d e  r e s t r i ç ão  -  c o mo  da t a s  d e  en t r eg a  -  d ev e m s e r  u s ad o s .  
 
3.7 .  Ins tanciar  os  Valores  das  Métr icas  
 
A g o r a ,  o  B r o k e r  dev e  c on s u l t a r  o  G er en t e  d o  V BE  qu e  f a z  a  
i n s t an c i ação  do s  v a l o r es  d a s  mé t r i c a s  e s co lh id as  p a r a  c ad a  u ma  d as  
e mp r es as .  E s t e s  v a l o r e s  d ev em s e r  f u n ç õ e s  d o s  d es e mp e n h o s  p a s sa d o s  
d a  e mp re s a .  E s t a  f u nç ão  po d e  s e r  u ma  méd i a  s i mp l es ,  o u  u ma  méd i a  
p on d er a d a ,  d a nd o  v a lo r e s  ma io r es  ao s  d es e mp en h os  ma i s  r e cen t e s .  
 
3.8 .  Ranqueamento  das  a l ternat ives  de  agendamento  
 
Co m a  co mb i n aç ão  d aq u e l e s  v a l o r es  mé t r i co s  e  s eus  p e so s  
r e s p e c t i v o s ,  é  p o s s í ve l  a s c en d e r  a  l i s t a  d e  i t e n s  d a  BO M  e  d a r  v a l o r es  
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p a r a  c ad a  nó ,  a t é  a l can ç a r  o  t op o  d a  l i s t a .  E s t e  v a l o r  s u p e r i o r  
r ep r e s e n t a  a  co n t a g e m t o t a l  p a r a  aqu e l a  c o n f i g u r aç ã o  d e  E mp r e s a  
V i r tu a l .  É  b as e a d o  n es s e  n ú mer o  q u e  a s  e mp r es as  v i r t u a i s  po ten c i a i s  
s e r ão  r an qu e a d a s .  
O  s eg u in t e  ex e mp l o  mo s t r a  o  p r o ced i me n t o  a t é  a l can ç a r  o  n ó  d e  
Bo t õ es  d a  l i s t a  d e  BO M .  P a ra  e s t a  an á l i s e ,  o  h i s t ó r i co  d as  mé t r i ca s ,  
p a r a  o  f o r ne c ed or  d e  B o tõ e s ,  c h a ma d o  Bo tõ e s  S /A ,  é  a p r es en t a d o  n a  
t ab e l a  2 6 .  E s t e s  v a l o r es  s ã o  o  r e s u l t a do  d a  f u nç ã o  qu e  c o mpr een d e  
to d o  o  v a lo r  pa s s a do  p a r a  e s s a  e mp r e s a  e m u ma  mé t r i c a .  S o me n te  o s  
mé t r i c a s  ch av es ,  i d en t i f i c ad os  n a  e t ap a  4 ,  s ão  i mp o r t an t e s  pa ra  a  
av a l i a ç ã o .  
Bo tõ es  S / A  Va lo r  
Q u a l i d a d e  d o  M a t e r i a l  
( p p m )  
7 0  P P M  
D e s e m p e n h o  d a  E n t r e g a  9 3 %  
T a be la  2 6  -  V a lor  d a s  m étr i c as  d o  fo rn e c ed o r  d e  B ot õ es  
 
A  mé t r i c a  p r e ço  n ão  é  a p r es en tad a  d e n t r o  a  b as e  d e  d a d o s  
h i s tó r i c a ,  s en d o  o  s eu  ex a me  f e i to  ba s e ad o  n a  p r o p os t a  f i n a l  e mi t id a  
p e l a s  e mp r es as .  N es t e  ex e mp lo ,  a  Bo tõ es  S /A  p r op ôs  o  p r e ço  de  8 99  
m . u .  
O s  r e s u l t ad o s  p a r a  o  f o r n eced o r  d e  Bo tõ es  po d e  s e r  s u mar i z a d o  
n a  t ab e l a  2 7  ab a ix o :  
  
P r e ç o  
Q u a l i d a d e  
d o  
M a t e r i a l  
( P p m )  
D e s m p e n h o  
d e  E n t r e g a
C o n t a g e m  
f i n a l  p a r a  
B o t õ e s  S / A  
 P e s o  4 7 %  2 1 %  1 5 %  8 3 %  
B o t õ e s  
S / A  
V a l o r  
M é t r i c o  8 9 9  7 0  P P M  9 3 %   
 
V a l o r  n a  
e s c a l a  0 . 2 6 9  0 . 3 1 4  0 . 2 9 7  0 . 23 7  
Ta b e la  2 7  -  C on tag em  f in a l  p a ra  o  f o rn e ce d o r  d e  Bo t õ es  
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A con tag e m d e  0 . 2 37  f o i  a l c an çad a  mu l t i p l i c an d o  o s  v a lo r es  d o  
p es o  p o r  o  v a l o r  n a  e s c a l a  q ue  c o r r e s po nd e  a o  va lo r  mé t r i co ,  e  en t ão  
s o mo u - s e  o s  r e s u l t a d o s  p a r a  a s  q u a t r o  mé t r i c a s  c h a v e  a v a l i ad as  a q u i .  
Es t a  co n t ag e m r ep res en t a  s o men te  a  ava l i a ç ão  do  fo rnecedo r  d e  
B o t õ e s .  O  mes mo  d ev e  s e r  f e i t o  p a r a  t o do s  o s  a r t i g o s  r e s t a n t e s  n o  
B O M  pa ra  co mp o r  a  co n t age m f in a l  p a r a  a  EV  co m u m to do .  C o m 
co n t ag en s  pa ra  ca da  e mpr esa  v i r tu a l  po s s íve l ,  co mo  id en t i f i ca da  n a  
e t ap a  7 ,  é  ag or a  po s s ív e l  co mp ar a r  c ad a  EV .  
A l gu n s  a u to r e s ,  c o mo  G O RA N S O N  ( 1 9 99 ) ,  de f en d e m qu e  n ã o  é  
mu i t o  s e g u r o  e s t i ma r  o  d es e mp e nh o  f u tu r o  d a  e mp re s a  po r  s u as  
r ea l i z ações  pas s ad as ,  ma s  pa r a  a  c apac idade  que  t e m d e  exe cu t a r  be m  
n o  f u tu r o .  P o r  ex e mp lo ,  co ns id e r e  o  s eg u in t e  ex e mp lo  n a  f ig u r a  18 .  É  
co mp l e t a me n t e  ó b v io  q u e  a  e mpr es a  A  t e m mui to  ma i s  p r o b ab i l i d ad e  
d e  exe cu t a r  me lh o r  d o  q ue  a  e mpr es a  B  n o  f u tu r o .  
 
 
F igu r a  1 8  –  C o mp a r a ç ão  e n t r e  pe r f o r ma n c es  p as s ad as  d e  d u as  
e mp r e s a s  
 
P a r a  o  e x e mp lo ,  a  e mp r e s a  A  r ep r es e n t a r i a  E V  a l t e r n a t i v a  A  e  








À s  v ez e s ,  mes mo  depo i s  d e  r an q u e a r  a s  e mpr es as  v i r tua i s  
c a n d i d a t a s ,  é  n e c es s á r i o  e l i mi n a r  p o s s í v e i s  d i v e r g ê n c i a s  e n t r e  o  
co n t r a t an te  -  B r o ke r ,  e  o s  f o r nec ed o r es .  A s s im,  a  n eg o c i a ç ão  po de  s e r  
co n du z id a  no  s e n t i do  d e  b a i x a r  ma i s  o s  p r eço s ,  co n se gu i r  me l h o r es  
d a t a s  d e  en t r eg a ,  e t c .  
É  i mpo r t an t e  q u e  a s  e mp r es as  e s t e j a m p re pa r ad as  p a r a  e s t e  
e s t ág io  c r u c i a l .  U ma  p e s q u i s a  s o b r e  n ego c i a ç ão ,  mo s t r ad a  e m 
M I RA N D A  ( 20 0 4) ,  i nd ic a  qu e  g e r a l me n t e  ex i s t e  c e r c a  d e  1 5 %  d e  
" go r du ra "  en t r e  a s  ex ig ên c i a s  d o  vend ed or  e  d o  co mp r ad o r .  
D o  po n to  d e  v i s t a  o pe r a c io n a l ,  d i f e r en t e s  ap r ox i ma ç õ e s  po de m 
s e r  u t i l i z a d as .  O s  r e s po n sá v e i s  p e l a s  d e c i sõ es  po d e m f a z e r  u s o  d e  
f e r r a me n t as  c o mp u ta c i o n a i s  p a r a  u ma  n eg o c i a ç ã o  i n i c i a l  ( g r o u p w ar e ) ,  
e  en t ão  t a l v ez  ma i s  t a r d e  n eg o c i açõ es  p r e senc i a i s .  Se  n ec e s s á r io ,  
d ep en den d o  na  i mp o r t ân c i a  do  n eg óc io ,  a lg u mas  v i s i t a s  à s  f a c i l i d ad es  
d o  fo rnecedo r  dev em t a mb ém s e r  a r r an j ad as .  
 
3.10 .  Fase  de  Operação 
 
U ma  v ez  o s  qu e  o s  fo rn ec edo r es  d i r e i to s  fo ra m es co lh id os ,  e  
co n t r a t ad os ,  a  f a s e  d a  o p e r a ç ão  é  i n i c i a da .  N e s t a  f a s e ,  o s  p r o d u to s  
s ão  s up o s t a me n t e  f ab r i cad o s  e  en t r e g u es .  P a r a  f ec h a r  o  c i c lo  do  V B E  
Marke t -o r i en t ed ,  o  Br o ke r  d ev e  med i r  o  d es e mp en ho  d e  s eu s  
f o r n e ced o r es  d u r a n t e  a  f a s e  d a  o p e r a ç ã o ,  e  r e l a t a r  ao  g e r e n t e  d e  V B E .  
I s to  po r q u e  a s  mé t r i c as  d ev e m s e r  e s co lh i d as  d e  u ma  man e i r a  n a  q ua l  
o  c l i en t e  po d e  s e m pr e  med i r  s eu  f o r n e ce do r .  E m e s t e  t i p o  de  V B E  n ão  
é  mu i t o  c o n f i áv e l  s e  a s  e mp r e sa s  med e m s eu s  p r ó p r io s  d es e mp e nh os ,  
p r i nc ip a l me n t e  qu an do  d ep e nd e m d e le  p a r a  a d qu i r i r  c l i en t e s  n ov os .  
P o d e r i a  s e j a  s e mpr e  e x ces s o  a v a l i ad o .  O  ma i s  i mp o r t a n t e  aq u i  n ã o  é  
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s ab e r  co mo  a  e mpr es a  e s t á  ex ecu t an do  in t e r na men t e ,  mas  em s u a  
r e l a ç ão  c o m s eu s  c l i en t e s .  
P a r a  o  VB E Co l labora t i v e ,  a  u t i l i z a ç ã o  d o  mé to d o  S C O R é  
s u po s t a  e  en tão  a s  mé t r i c as  e s co l h i d as  q u and o  o  S CO R é  ex ec u tado  
d ev e m s e r  co n t i nu a men t e  med id as  e  co mu n i cad as  ao  g e r en t e  d o  V B E .  
N es t e  t i p o  de  V B E h á  u ma  ma i o r  co n f i an ça  en t r e  o s  me mb ro s ,  e  o  
g e r en t e  d oV B E  t em a  l i b e r d ad e  p a r a  c e r t i f i c a r  a s  mé t r i c a s  d en t r o  d e  
c a d a  p a r c e i r o .  
Es t a s  me d i çõ es  d e  mé t r i c a s  r e l a t ad a s  ao  g e r en te  d e  V B E s e r ão  
u s ad as  p a r a  o s  p r óx i mo s  B r ok e r s  s e l e c io n a r  o u t r a s  E mp r e s as  V i r tu a i s ,  
p a r a  a  mes ma  ou  d i f e r e n t e s  op o r tu n idad e s  de  negó c io .  I s to  f ec h a r á  
c i c lo .  
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4.  Implementação 
 
4.1 .  Introdução 
 
 
Co m o  o b j e t i vo  d e  s i mi l a r  a  me t od o l o g ia  p r o po s t a  n es t e  t r ab a lh o ,  
o  cen á r i o  h ip o t é t i c o  d o  C ap í tu l o3  f o i  t e s t ado  ju n t a me n te  c o m o  
p r o tó t ip o  d e  s i s t e ma  d es en v o lv id o ,  t end o  o  co n c e i to  do  s i s t e ma  d e  
S ch mi d t  co mo  b as e  (R A B E LO  e t  a l . ,  2 00 4b ) .  
O  cen á r io  h ip o t é t i c o  c o n s i s t e  e m u m V i r tu a l  B r e ed i ng  
E n v i r o n men t  c o mp o s t o  p o r  e mp r es a s  d a  in d ú s t r i a  t ê x t i l ,  o n de  a  
e mpr es a  c h a ma d a  F BT ex t i l e  i de n t i f i c ou  u ma  o po r t un id ad e  d e  n e g ó c io  
d e  v en d e r  de z  mi l  c a mi s e t a s  v e r me l h as  a  u m c l i e n t e  n o  J ap ão  d en t r o  
d e  t r i n t a  d i a s .  D e  a g o r a  e m d i a n t e ,  o  F B T ex t i l e  s e r á  c o n s id e r a d o  
G er en t e  d a  E V  p a r a  e s t a  op o r tu n id ad e  d e  n eg ó c io .  O  V i r t ua l  B r e ed i n g  
E n v i r o n men t  t e m u m V BE  G er en t e ,  r e s po n sá ve l  p a r a  a  g e r ê n c i a  
h i s tó r i c a  da  b as e  d e  d ad os ,  e x a me  d a s  e mpr es a s ,  r eg i s t r o s ,  e t c . .  
O  p r o d u t o  f i na l  a  s e r  en t r eg u e ,  c a mi s e t a s  v e r me l h as ,  é  
d eco mp os to  p e lo  E V  G er en te  e m q u a t ro  a r t i go s  p r in c ip a i s ,  q ue  de ve m 
s e r  t e r ce i r i z ad os .  O  G er en te  d e  E V  u t i l i z a r á  o  s o f tw ar e  de s en v o lv id o  
p a r a  c on s t r u i r  BO M  qu e  co n te m e s t e s  q u a t r o  a r t i g o s :  b o t ões ,  b o r d ad o ,  
t e c id o  e  e t i q u e t a .  B as i c a me n te ,  o  f o r n e c ed o r  d e  t e c i d o  d ev e  en t r e g á -
lo  ao  p a r ce i ro  d e  b o r dado  q ue  t e r mi n a r á  s eu  t r ab a l ho  e  e mv i a r á  o  t -
s h i r t  v e r me l h o  ao  F B T e x t i l e ,  q u e  c o lo c a r á  o s  bo tõ es  e  e t i qu e t a s  n a  
p r ó p r i a  e mpr es a .  
A p ó s  t e r  t e r mi n a d o  o  B O M ,  o  G er en t e  d e  E V  co n s t r u i r á  u ma  
p r o p os t a  de t a lh a d a  p a r a  c ad a  u m d os  a r t i go s  t e r c e i r i z a d os ,  e  
e s c o l h e r á  mé t r i c a s  pa r a  a va l i a r  o  d es e mp en h o  d os  pa r c e i r o s  n a  
o po r tun id ad e  d e  n eg ó c i o ,  d and o  pe s os  p a r a  s u as  e s c a l a s  e  a  
i mpo r t ân c i a  a  cad a  mé t r i c a  e s co lh i d a .  
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U ma  v e z  q ue  a s  mé t r i c a s  s ão  e s co l h id as  e  o s  p es o s  s ã o  d ad o s  
p e lo  mé t o do  A H P ,  o  G e r e n t e  d a  E V  p r ocu r a r á  o s  p a r ce i r o s  q ue  s ã o  
capa z  d e  en t r eg a r  o s  a r t i go s  r eq ue r i d os  a t r av és  d e  u ma  Fe r r a men t a  d e  
B us c a ,  q u e  co ns u l t a  o  g e r en t e  do  V B E  us an d o  pa l a v r a s  ch a v es .  O  
G er en t e  da  E V ,  e n tão ,  u s a r á  o  r e s u l t a do  d a  b us c a  d o  p a r c e i r o  p a r a  
e mi t i r  p r o p o s t a s .  A  f i m d e  s i mp l i f i c a r  a  ex e c u ção  d o  s i s t e ma ,  u ma  
ú n i c a  p r o p o s t a  co mp l e t a  s e r á  e mi t i d a  à s  e mp r es as ,  e m v e z  d o  an ú n c i o  
e m d ua s  e t ap a s  p r o po s to  a n te r io r men te :  o  an ú n c i o  in i c i a l  e  a  p r op o s t a  
f i n a l .  
U ma  v e z  q u e  u ma  e mp r es a  r e c eb e  u ma  p r o p o s t a  d o  G er e n t e  d e  E V ,  
p od e  e s co lh e r  d ec l i n á - lo  o u  ac e i t a r  s o men te .  A  ve r s ão  a tu a l  d o  
p r o tó t ip o  n ão  p e r mi t e  a  mo d i f i c a ç ã o  da  p r op o s t a ,  t a i s  c o mo  p reço ,  
d a t a  d e  en t r e g a ,  e t c .  C o ns eq ü en t e me n t e  s up õe - s e  q u e  to das  a s  
e mpr es as  en t r eg a r ão  co m o  mes mo  p r eço .  Es t e  c en á r io  t e r á  t r ê s  
e mpr es as  r e s po nd en do  po s i t i v a men t e  a  c a d a  u ma  d a  p r o po s t a  do s  
q ua t r o  a r t i go s .  E s t a  v e r s ã o  t a mb é m n ão  e mp r eg a  n en h u m a l go r i t mo  
es p e c i a l i z ad o  de  a g en d a men to  d e  t a r e f a s ,  mas  s i m to d a s  a s  po s s íve i s  
co mb in açõ es  d as  e mp r e s as ,  co nd uz in do  a  81  p o s s i b i l i d ad e s  d e  
e mpr es as  v i r t ua i s  ( 3* 3 *3 *3  =  8 1 ) .  
A p ó s  t e r  r ec e b id o  a s  r e s p os t a s  da  p r o po s t a  p a r a  c ad a  a r t i g o ,  o  
G er en t e  d e  E V  d ev e  av a l i a r  a  i mp o r t â nc i a  d e  c ad a  a r t i g o  p a r a  s u c es s o  
d a  op or tu n i dad e  d e  n eg ó c i o  e mp r eg an do  ma i s  u ma  v e z  o  mé t o d o  d e  
A HP .  
F i na l me n te ,  t en d o  a  l i s t a  de  t od a s  a s  co n f ig u r açõ e s  d e  E V s  
p os s ív e i s ,  o  G e r en te  d e  E V  pede  ao  g e r e n t e  d e  V B E  qu e  a v a l i e  cad a  
u ma  d e l a s ,  r e t o r na nd o  s o me n te  o  v a l o r  f i na l  da  po n tu a ção  d a  E V .  O  
EV av a l i ado  me lh o r  s e r á  a  co n f igu ração  e s co lh id a  p a r a  co meç a r  a  
f a se  d a  o pe ra ção ,  qu an do  o  p r o du to  s e r á  e f e t i v a men te  p r od uz id o .  
O  ped ido  r eceb ido  pe lo  Ge ren t e  do  VBE ab range  a  con f igu ração  
d e  E V ;  d ado s  d o  p a r c e i r o  c a nd id a to ;  a r t i go s  de  i mp o r t ân c i a  p a r a  o  
s u ces s o  d e  BO ;  mé t r i c as  e  s eu s  p es os ,  u s a do s  p a r a  med i r  de s e mp en ho  
e m c ad a  a r t i g o ;  e  o s  p e s o s  d as  e s c a l a s  p a r a  c ad a  u ma  d a s  mé t r i c as .  
E n tão ,  o  g e r e n t e  d e  V B E  c on s u l t a  a  b as e  d e  d ad o s  h i s tó r i c a  p a r a  
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en co n t r a r  o  v a l o r  mé t r i co  do  pa r c e i r o  can d id a to  p a r a  cad a  u m do s  
a r t i go s  e m qu e  e s t á  c o mp e t i nd o ,  e  c o n s t r ó i  o  v a l o r  f i n a l  d a  
co n f i gu r a ç ão  d a  E V .  
O  s i s t e ma  d es en v o lv id o  d u r an t e  e s t a  d i s s e r t a ç ão  s e r á  i n t eg r a d o  
ma i s  t a rd e  d en t ro  d e  u m s i s t e ma  ma i s  co mp l e to ,  qu e  co br e  ou t r a s  
f a s es  d e  u m c i c l o  d e  v i d a  d e  E V  t a i s  c o mo  a  c o n f i g u r aç ão  e  
o p e raç ão / evo lução .  Es t e  s i s t e ma  é  ch a mado  SC 2  –  S u pp ly  C h a in  
S ma r t  C o o r d in a t i o n  ( R A B E L O  e t  a l ,  20 0 2) .  A ss i m,  o  s i s t e ma  p r o po s to  
d e  P S S  se r á  u m m ód u l o / co mp o n en t e  d o  S C 2  p a r a  u ma  f un ção  q u e  e r a  
s o men te  pa r c i a l me n t e  su p or t ad a  p e lo  t r ab a lh o  de  S C H MI D T  ( 20 03 ) ,  
q ue  é  a  b us ca  e  s e l eção  d e  pa rce i r o s .  O  s i s t ema  S C 2  e s t á  p r e s en t e  e m 
c a da  u ma  d as  e mp r es as  e  p od e  in t e r ag i r  c o m s e us  mó d u lo s  in t e r no s  e  
co m os  s i s t e ma s  l e gado s  d as  e mp r es a s .  E mb or a  o  p r o t ó t i po  u s e  a l g un s  
co n ce i to s  d o  t r ab a lh o  d e  S CH M I D T ( 2003 ) ,  o  p r o tó t i po  fo i  
r eco n s t r u íd o  to t a l me n t e  co m i n t e r f a c es  ma i s  a mi g áve i s  ao  u s u á r io  e  
p a r a  a co mo da r  t amb é m t o d as  a s  mu d an ças  ne ces s á r i a s  i n co r r id as  
p e l a s  p r o po s t a s  d e s t e  t r ab a l h o .  
U ma  v e z  qu e  o  p r o tó t ip o  n ão  é  a i nd a  in t eg r ad o  co m  o  s i s t e m a  
S C 2 ,  que  ex ecu t a  a  f a s e  de  ope r ação ,  não  há  nenhu m ga ba r i t o  mé t r i co  
d a  av a l i a ç ão  ap ó s  a  de co mp o s iç ã o  d a  E V .  Q u an d o  u ma  e mp r es a  p ed e  
o  r e g i s t r o  ao  g e r e n te  d e  V B E ,  o  an t e r io r  r eq u e r  o  p r e en ch i me n to  d e  
u m q u e s t io ná r i o  q ue  co n t e m t od os  o s  t i po s  de  mé t r i c as  ap r es e n tad a s  
d en t r o  d a  ba s e  de  d ad o s .  A qu e l as  mé t r i c as  s e r ã o  c on s e r v ad as  n a  ba s e  
d e  d ad os  e  s e r ão  u s ad as  p a r a  av a l i a r  a s  con f ig u raçõ es  d e  E V  cad a  v ez  
q u e  s e j a  n e c es s á r i o .  
 
 
4.2 .  Elementos  da  Implementação 
 
O  s i s t e ma  f o i  d e s e n v o lv i d o  co mo  u m s i s t e ma  mu l t i - a g e n te  q u e  
co n t e m d o i s  a to r e s  p r in c i p a i s ,  a  E mp r es a  e  o  G er e n t e  d o  V B E .  O  
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s i s t e ma  u s a  a  p l a t a f o r ma  A g l e t s  ( A GLET S ,  2 002 )  e  o  KQ M L  e  o  X M L 
p a r a  t r o c a  d e  i n f o r ma ç õ e s  e n t r e  o s  me mbr o s  d o  V BE .  
O  p a r ad i g ma  d e  a gen t e s  n o  c a mp o  de  e mp r e sa s  v i r t u a i s  j á  u m 
co n ce i t o  p r ov ad o  e  f o i  h e r d ad o  d e  S c h mid t  ( S C H M I D T ,  20 0 3)  p a r a  
b us ca  e  s e l eção  d o s  p a r ce i ro s .  O s  Ag en te s  t r az e m ao  s i s t ema  a  
f l ex ib i l i d ad e  r eq u e r i d a  à s  e mp r e s a s  v i r t u a i s  p e r mi t i nd o  qu e  u ma  
eq u ip e  d i s t r i b u í d a  t r ab a lh e  e m co n ju n to  p a r a  r e a l i z a r  t a r e f a s .   
A  p l a t a f o r ma  d e  a g e n t e s  A g le t s  f o i  e s co lh i da  p a r a  p e r mi t i r  o  
s i s t e ma  a  t r ab a l h a r  co m ag en te s  mó v e i s .  Es t a  p l a t a f o r ma ,  b as ead a  e m 
J av a ,  d á  a  s u s t en t a ç ão  a  t o das  a s  a ç õ es  d e  u m a g e n t e  mó v e l :  d e  s u a  
c r i a ção ,  emi s s ão  e  r ecepção  de  an f i t r i õe s  r e mo tos  de /pa r a ,  f a c i l i t ando  
u ma  co mun ica ção  en t r e  ag en t es ,  a t é  s u a  t e r mi n a ç ão .  A lé m d i s so ,  a  
p l a t a f o r ma  f o r n ec e  a s  s eg u i n t e s  f u n c i on a l i d a d es :  
•  S u s t en t aç ã o  p a r a  a  p r o g r a m a ção  mu l t i - t a r e f a s .  Cada  agen t e  é  
u ma  l i n h a  d i f e r en t e  d e  ex e c u ç ã o ,  p e r mi t i n d o  q u e  cad a  a g e n t e  
t r ab a lh e  de  f o r ma  au tô no ma  e  p a ra l e l a .  
•  P or  s e  b as e ad o  e m J a v a ,  é  t a mb é m i nd ep en de n te  d a  
p l a t a f o r ma  d o  s i s t e ma  op e r a c i on a l ,  r eq u e r en d o  s o men t e  u ma  
M áq u i n a  V i r tu a l .  
•  P er mi t e  a  s e r i a l i z a ç ão ,  f a z en d o  c o m  q u e  o s  a g en t e s  s e j a m  
t r an s f e r id os  ( mar s ha l in g  e  u n mar s ha l in g ,  p a r a  env ia r  e  
r e ceb e r  r e spe c t i v amen t e ) ,  e  p ro t eg i dos  pe l a  s egu rança  dos  
me c a n i s mo s  J av a  c o n t r a  ag e n tes  ma l i c io s o s .  
•  O f e r e c e  t r o ca  d e  men s ag en s  s ín c r on as  ou  a s s í nc r o n a s  p a r a  
i n t e r ag i r  c o m o u t r o s  a ge n t e s ,  i mp o r t an t e s  p a r a  ob s t r u i r  ou  
n ão  a  ex ecu ção  d e  u m ag en t e .  
•  P er mi t e  h an d l i ng s  d e  ev e n t o  co m o  c r i a çã o ,  f ech amen t o ,  
c lo n ag e m,  d es a t i v a ç ão  e  mi g r a ç ão  de  a g en t es  mó v e i s ,  
f a v o r ec en d o  a  e x e c u ç ão  d a s  açõ es  n a  o co r r ên c i a  d aq u e l e s  
ev en to s .  
•  Ex ecu t a  o  M AF (M ó b i l e  A g en t  F a c i l i t y ) ,  qu e  ga r an te  a  
i n t e r o p e r ab i l i d ad e  en t r e  s i s t e ma s  d e  a g e n t e s  mó v e i s .  
 95
•  O  S of tw ar e  d o  A g l e t s  f o r ne c e  to do  o  k i t  d e  d e s en vo lv i men to  
( A S D K )  co m p r o g r a ma ç ã o  o r i en t ad a  a  o b j e t o ,  me c an i s mo s  
p a r a  mo b i l i da d e  d o  c ód ig o  e  d os  d ado s ,  e  u m a mb i e n t e  




4.2 .1 .  Mensagens  e  Comunicações  
 
A  co mu n ic a ç ão  e n t r e  a g e n te s  d e  d i f e r en t e s  e mp r e s as  u t i l i za  o  
f o r ma to  d e  men s a g e m K Q M L  e ng lo b a nd o  in f o r ma ç õ es  X M L .  
KQ ML -  K no wl ed g e  Q u er y  a nd  M a n i pu la t io n  L a ng u ag e ,  é  u ma  
l i ng u a g e m e  p r o to co lo  p a r a  t r oc a  de  in f o r ma ç õ es  de  co n h e c i men to .  O  
K Q M L  f oc a  e m u m e x t ens o  con ju n t o  d e  pe r f o r ma t iv a s ,  qu e  d e f i ne m 
as  o p e r a ç õ es  p e r mi t i d as  q u e  u m a g e n t e  p o s s a  t en t a r  e m r e l açã o  a o  
co n h e c i men t o  d e  o u t r o s  ag en t e s  ( F IN I N  e t  a l . ,  1 9 94 ) .  A s  
p e r f o r ma t iv as  co m pr ee nd e m o  s ub s t r a to  n o  q u a l  mo d e lo s  d e  a l to  n íve l  
d e  i n t e r a ç ão  en t r e  ag en t es  s e r ão  d es en vo lv id o  co mo  r ed es  d e  c on t r a to  
e  n eg o c i a ç ão .  
A  s i n t ax e  de  K Q M L  é  ba s ead a  e m u ma  l i s t a  equ i l i b r ad a  d e  
p a r ên t e s e s .  O  e l emen to  i n i c i a l  d a  l i s t a  é  a  p e r f o r ma t i v a  e  o s  
e l e me n to s  r e s t an t e s  s ão  o s  a r gu me n to s  das  pe r f o r ma t iv as  co mo  a s  
p a l a v r as - c h a ve   e  o s  v a lo r e s .  P o r q u e  a  l í n gu a  é  r e l a t i va me n t e  s i mp l es ,  
a  s i n t ax e  r e a l  é  r e l a t i v a m e n t e  s e m i mp o r t â n c i a  e  p o d e  s e r  mu d ad a  s e  
n e ce s s á r i o  n o  f u t u r o .  A  s in t ax e  a tu a l  f o i  s e l e c io na d a  p o r q ue  a  
ma i o r i a  d o s  e s f o r ç o s  o r i g in a i s  de  d e s e nv o l v i men to  f o i  f e i t a  e m L i s p  
co mu m.  
O  co n ju n to  de  pe r f o r ma t iv as  d e  K Q M L é  ex t e nso .  H á  u m 
co n ju n to  da s  p e r f o r ma t iv as  r e s e r vad a s ,  q u e  t êm u m s ig n i f i c ado  be m 
d e f in ido .  E s t e  n ão  é  u m c o n ju n t o  r e q ue r id o  o u  mí n i mo ;  u m ag e n te  d e  
K Q M L pod e  e s c o lh e r  s o men t e  a l g u mas  ( t a lv ez  u ma  o u  du as )  
p e r f o r ma t iv as .  E n t r e t a n to ,  a  i mp le me n t a ç ão  q ue  e s co lh e  e x e cu t a r  u ma  
d as  p e r f o r ma t i v a s  r e s e r va d a s  deve  ex e cu t á - l a  n a  man e i r a  p ad r ã o .  U ma  
co mu n id a de  de  ag en t es  p o de  e s co lh e r  u s a r  p e r fo r ma t i vas  ad i c i o na i s  
s e  co n c o r da r e m co m s u a  in t e r p r e t a ç ão  e  o  p ro to co lo  a s s oc i ad o  c o m 
cada  u ma .  
A  l i n g ua g e m d e  K Q M L  po d e  s e r  v i s t a  co mo  s en d o  d iv id id a  e m 
t r ê s  ca m a d a s :  a  c a mad a  d e  c o n t eú d o ,  a  c a mad a  d a  me n s ag e m e  c a mad a  




F ig u r a  1 9  –  Ca mad as  K Q M L ( F I N I N  e t  a l . ,  1 99 4)  
 
 
A  ca ma da  d e  co mun ica ção  cod i f i c a  u m con jun to  de  
c a r a c t e r í s t i c a s  ao  d es c r ev e r  o s  p a r â me t r os  d e  u ma  co mu n i c aç ã o  d e  
n ív e l  ma i s  b a i xo ,  co mo a  id en t id ad e  d o  r e me t e n t e  e  do  r ecep to r ,  e  u m 
id en t i f i c a do r  o r ig in a l  a s s o c i ad o  c o m a  co mu n i c aç ão .  
A  c a ma d a  d a  mens a g e m  f o r ma  ao  co r a ç ão  da  l i n gu ag e m.  
D e t e r min a  os  t i p o s  d as  i n t e r açõ es  en t r e  o s  a gen t e s  d o  t i po  KQ M L .  A  
f un çã o  p r e l i mi n a r  d a  c a ma d a  d a  men s ag e m é  i d en t i f i c a r  o  p r o to c o lo  a  
s e r  u s ado  p a r a  en t r eg a r  a  me n s ag e m e  fo rn ece r  u m a to  d e  d i s cu r s o  ou  
p e r f o r ma t iv a  q u e  o  r e me t en t e  un e  ao  í n d ic e .   
A  ca mad a  d e  con teú d o  t r a z  o  r e a l  co n t eúd o  da  me ns ag e m;  n a  
l i ng u a g e m d o  p r óp r i o  p r og r a ma .  U m K Q M L  p od e  c a r r eg a r  q ua lq u e r  
l i n g u a g e m d e  r e p r es en t a ç ã o ,  i n c l u in d o  a s  l i n g u ag e n s  ex p r es s ad as  
co mo  s t r in gs  A S C I I  o u  aq ue l a s  e x p r es s a r a m u s a nd o  u ma  n o t a ç ão  
b in á r i a .  
Es t e  t r ab a l ho  ex ecu ta  a s  mens ag en s  d e  K Q ML u s an do  X M L;  e  o  
co n t eú do  d as  men s a g e ns  d e  K Q M L ,  é  t a mb é m u ma  men s ag e m d e  X M L .  
S ig n i f i c a  q ue  a s  men s ag en s  t ro cadas  en t r e  o s  ag en t es  en cap s u l ad as  
e m X M L ,  s ã o  d e f i n id a s  p r e v ia me n t e  e m u m D TD .  A s s im,  s o men t e  u m 
D TD  é  u s ad o  p a r a  to das  a s  co mun i caçõ es  en t r e  ag en t es ,  p o r  s e r  X M L 
( W 3 C,  2 003 ) ,  q ue  é  j á  u m p ad r ã o  na  r e p r es en t a ç ão  d e  d ad os ,  q ua lq ue r  
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t i po  d o  s i s t e ma  co mp u t a c i o n a l  é  c a p a z  d e  l e r  e  ex t r a i r  o  co n t eú d o  d as  
mens a g en s ,  n ão  i mp o r t a nd o  o  s i s t e ma  o pe r ac ion a l  o u  l í n gu a  d e  
p r o g r a ma ç ã o .  
A  t ab e l a  ab a ix o  mo s t r a  o  D TD  u s ad o  p a r a  c o mp o r  a s  mens a g en s  
d e  K Q M L ( LOS S ) :  
 
Tab e l a  1 5  –  D TD  pa r a  a s  me ns ag en s  K Q M L ( LO S S )  
 
A s  men s a ge ns  s e gu in t e s  s ão  u m ex e m plo  d e  mens a g e m K Q M L  em 
f o r ma to  X M L  en v ia d a s  d e  u m A gE E nt e rp r i s e  p a r a  u m A gB E M a nag er  
p e r gu n t a d o  s ob r e  a  p os s ib i l i d ad e  de  r eg i s t r o  no  V B E .  O  co n t e ú d o  d a  
mens agem é  u ma  s t r i ng  XML con ten d o  in fo rmaçõ es  d a  E mpr es a .  
 
<?xml version="1.0" ?>  



































A  r e s po s t a  p a r a  a  men s a g e m a c i ma  é  en v i ad o  d o  A gB E M a n ag er  
p a r a  o  A g E E nt e rp r i s e  e  é  mo s t r ad a  a ba ixo .  O  con te ú d o  da  me n sa ge m 
K Q M L é  u m q u e s t io n á r io  X M L  co n ten do  os  v a lo r es  a tu a i s  d as  
mé t r i c as  p r es e n te s  n o  H D N  da  e mpr es a  p e r gu n t ad o  s ob r e  o  r e g i s t r o  (  
( E n ter p r i s e_ B u t to n 1  n es t e  c a s o ) .  
 
<?xml version="1.0" ?>  
<!DOCTYPE KQML (View Source for full doctype...)>  
<KQML> 
    <performative name="ask-one"> 
<content> 
<?xml version='1.0'?> 
<!DOCTYPE questionary SYSTEM "file:///c:/temp/questionary.dtd"> 
<questionary> 
<metrics> 




























<reply_with>Questionary Answer</reply_with>  
<in_reply_to>Enterprise Registered</in_reply_to>  
<sender>AgBEManager</sender>  
<receiver>Enterprise_Button1</receiver>  
     </performative> 
</KQML> 
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4.3 .  Arqui te tura  do  Sis tema 
 
U m c en á r i o  de  U s o- d e - c as o  p a r a  o  s i s t e ma  d es e n vo lv id o  é  
mos t r ad o  a b a ixo  n a  F ig u r a  2 0 .  O s  q ua t r o  ma i s  i mp o r t a n t e s  ag en t e s  
s ão  r ep re se n t ad o s  c o m s u as  ma i s  i mp o r t an t e s  t a r e f a s .  U m 
A g E E n te r p r i s e ,  p o r  e xe mp l o ,  p od e  s e r  mú l t i p lo s  A gB O M M an ag e r .  
P o rém um AgBOMManage r  t e m apen as  u m AgEn te rp r i s e .  A  mes ma  
r e l a ç ão  p od e  s e r  a p l i c ad a  e n t r e  o  A g BO M M a nag er  e  o  A gE B r ok er .  A  
h i e r a r qu i a  d e  ag e n t es  r ep r e s en t an d o  u ma  E mpr es a  p od e  s e r  v i s t a  n a  
F ig u r a  2 1 .  
 
 




F i gu r a  2 1  –  H ie r a r q u i a  d o  A g E E n t e r p r i s e  
 
4.3 .1 .  Gerente  do  VBE 
 
O  G er en t e  do  VB E  é  r e s p o n s áv e l  p o r  a s s eg u r a r  a  c o n s i s t ên c i a  d a s  
i n f o r ma ç ões  d en t r o  do  V B E .  A s  s eg u i n t e s  t a r e f a s  p od e m s e r  
a t r i bu id as  a  e l e :  
•  M an t e r  u m r e g i s t r o  d e  e mp r es as  p e r t e n cen t es  a o  V BE ;  
•  P ed i r  i n f o r ma çõ es  a t u a l i z a d a s  à s  E mp r es as ,  co m o  p o r  
ex e mp lo ,  p ed i r  à s  e mp r es a s  o  p r e e n c h i me n t o  d o  q u e s t i o n á r i o  
de  mé t r i c a s  quand o  a s  mes ma s  d ec i de m f aze r  pa r t e  do  VBE;  
•  G er en c i a r  o  B an co  d e  D ad o s  H i s tó r i co  ( H D B)  co n t en d o  a s  
in fo r maç õ es  h i s tó r i c as  s o b r e  to d as  a s  mé t r i c as  d as  e mpr es as ,  
q ue  d ev e m s e r  s e l ec ion ad a s  d u r an t e  a  f a s e  d e  S e l e ç ão  d e  
P a r ce i ro s ;  
•  R es po n d e r  à s  r eq u i s i çõ es  d a s  E mp r e s a s  s o b r e  in f o r ma ç õ es ,  
co mo  v a l o r es  d e  mé t r i c a s ,  d e f i n i çõ es  d e  mé t r i c a s ,  e t c .  
 
O  G er e n t e  d e  V B E  é  i mp l e me n t ad o  c o mo  u m p a c o t e  J a v a  
( mó du lo )  d e  a c o r d o  co m a  F ig u r a  2 2 .  É  i mp or t an t e  p a r a  o  G e r e n te  do  
VBE o fe r ece r  u ma  i n t e r f a ce  de  u suá r io  pa r a  a t ua l i z a r  a s  mé t r i c a s  do  
V B E  e  s u as  d e f in i çõ es ,  pa r a  i n s c r ev e r  o u  r e mo v er  E mp res a s  d o  V B E ,  
e  t a mb é m p a r a  b u s c a r  i n f o r ma çõ es  s o b r e  mé t r i c a s  e s p e c í f i c as  d e  




F igu r a  2 2  –  P a co t e  J ava  d o  G er en t e  d o  V B E  
 
A  c l a s se  AgBEM anager  é  u ma  ag en te  e s t a c ion á r io  r e s po n s áv e l  
p o r  i mp l e me n t a r  t o d as  a s  f un c i on a l i dad es  do  G er en t e  do  V B E  co mo  
f o i  d e s c r i t o  n o s  r eq u i s i t o s  n o  co me ço  d e s t a  s eç ã o ,  e  é  t a mb é m a  
i n t e r f a ce  p a r a  o  B an co  d e  D a do s  H i s tó r i co .  A  co mu n i c a ç ã o  co m o  
B as e  de  D ad o s  ( M S  A cc e s s )  f o i  f e i t a  co m J D B C/ O D BC ,  to r n an do  a  
i n t e r f ace  po r t áv e l  p a r a  s e r  u s ad o  co m qu a lqu e r  ou t r a  Bas e  d e  Dado s  
que  s e j a  co mp a t ív e l  co m os  d r i v er s  J D B C/ O D BC .  
O  F r mBE M an ag e r _ M ain  é  u ma  c l a s s e  J F r a me  q u e  i mp le me n t a  a  
i n t e r f a ce  d e  u s u á r i o .  U s an d o  e s t a  i n t e r f a c e  g r á f i c a  d e  u s u á r i o  ( G U I ) ,  
d ep o i s  q u e  o  u s u á r io  f az  o  lo g in ,  é  p os s ív e l  t e r  a ce s s o  a  t o d as  a s  
mé t r i c as  p r e s en te s  na  B as e  d e  D ad os ,  e  ad i c i o n a r ,  r e mo v er  o u  ed i t á -
l a s .  O u t r a  po s s ib i l i d ad e  é  mo n i to r a r  a s  E mp r es as  me m br o  d o  V BE  e  
s ab e r  q ua i s  d e l a s  e s t ã o  co n e c t ad as  a  r ed e  do  V B E  e m u m mo men to  
e s p e c í f i c o .  
O  B an co  de  D a do s  H i s tó r i c o  f o i  mo de l ad o  u s an do  t r ê s  t ab e l a s .  A  
t ab e l a  E n ter p r i s e s  r ep r e s en ta  a s  e m pr es as  me mb ro  do  V BE ,  e  s eu s  
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c a mp os  p od e m s e r  v i s t o s  n a  F ig u r a  23 .  O  c a mp o  Co de  i d en t i f i ca  c ad a  
e mpr es a .  
A  t ab e l a  M et r i c s  r ep res en t a  c ad a  u ma  d as  mé t r i c as  s e l ec i on ad as  
n a  con ce pç ã o  do  V B E ,  q u e  d ev e  s e r  i d en t i f i c a do  n a  Bas e  d e  D a do s  
p o r  s e us  c a mpo s  N a me .  
F i na l men te ,  h á  a  t ab e l a  E n t er p r i s e _ M et r i c s ,  qu e  é  o  h i s tó r i co  d o s  
n eg ó c ios  p as s ad o s .  O s  v a lo r e s  da s  mé t r i c a s  s ão  id e n t i f i c ad os  p e lo s  
s eg u in t e s  c a mpo s :  E n ter p r i s eM es u r e r _ C o d e ,  
En te r pr i s eM es u r ed _C od e ,  P r od uc t ,  M es u red_ D at e  e  M e t r i c_ Na m e .  
O s  ca mp os  qu e  l i ga m a s  t ab e l a s  s ão  mos t r ad o s  n a  F ig u r a  23  
co n ec t a d o s  p o r  l i n has .  
 
 
F ig u r a  23  –  M od e l a g e m d o  B an co  d e  D a do s  H i s tó r i c o  
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4.3 .2 .  A Empresa  
 
As  c l a s s e s  Ente r p r i s e  s ã o  r e s p on s áv e i s  p o r  r ep r e se n t a r  a s  
e mpr es as  d en t r o  d o  V BE .  A s  s e gu in t e s  t a r e f a s  po d e m s e r  a t r i b u íd as  
à s  E mpr es as :  
•  R e c eb er  a s  o po r t un id ad es  d e  negó c io s ;  
•  C on s t ru i r  u ma  L i s t a  d e  M at e r i a i s  pa r a  a t e nd e r  a  o po r t un id ad e  
d e  n eg óc i o s ;  
•  C on s u l t a r  o  G e r en t e  d o  V BE  s o b r e :  
o  E mp res as  me mb ro  do  V B E;  
o  Co nj un to  d e  mé t r i c as  u s ad as  n o  V B E ;  
o  Valo re s  p a ra  a s  mé t r i c a s  s ob re  u ma  e mp r es a  pa rc e i r a  
e s pe c í f i c a ;  
•  En v ia r  p r op os t a s  ( A n ú nc ios  i n i c i a i s  e  co mp le t e s )  pa ra  ou t r a s  
e mpr es as ;  
•  C o n s t ru i r  u ma  f u n ção  d e  u t i l i d ad e  p a r a  a  BO M  e m q u es t ã o ,  
u sa nd o  o  A H P  pa ra  a t r ibu i r  pe s os  d e  i mp o r t â nc i a  p a r a  c ad a  
i t e m e  pa r a  c ada  mé t r i c a  u sada  pa r a  av a l i a r  a  p e r fo rmanc e  
d o s  f o r n ec e d o r es  e m c ad a  i t e m;  
•  A ch ar  t o das  a s  po s s ib i l i d ad es  d e  E mp r e s a s  V i r tu a i s  q u e  
p od e r i a m s e r  fo r mad as  p e l a s  e mp r e s as  c an d i d a t a s  u s an d o  u m 
a lg o r i t mo  d e  e s c a l on a me n to ;  
•  R anq u ea r  a s  a l t e r na t iv as  d e  EV  de  aco r do  co m o s  v a l o r e s  
ma i s  a l t o s  o b t id os  a  p a r t i r  da  f u n çã o  d e  u t i l i da d e  d ep o i s  d e  
t e r  i n s t an c i ad o  a s  mé t r i c as  d as  e mp r e s as ;  
•  C on du z i r  n eg o c i a ç ões  co m a s  e mp r e s as  me l h o r e s  r a nq u e ad as  
p a r a  p e r mi t i r  me l ho r e s  co n d içõ e s  n a s  p r o p o s t a s  d e  n e g ó c io ;  
•  In f o r mar  o  G er en t e  d o  V B E a  con f igu r ação  d e  EV  es co l h id a ;  
•  C on s t an t e men t e  a t u a l i z a r  a s  mé t r i c a s  d o s  fo rn ec ed or es  
d u r an t e  a  f a s e  d e  o p e r a ç ão  d a  E V .  
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O  mo d u l o  E mp r es a  f o i  i mp le me n t a d o  e m d o i s  p a co t es  J av a .  O  
p aco t e  En te r p r i s e  ( F igu r a  2 4 )  é  a  i n t e r f ace  en t r e  o  g e r en te  d a  e mp re s a  
( hu ma no )  e  o  G er e n te  do  V B E ,  s en d o  r e s p on s áv e l  p e l a  c on ex ão  co m o  
A g BE M a n ag e r ,  a tu a l i z a ç ã o  d as  mé t r i c as ,  g e r en c i a men t o  d as  
d i f e r e n t e s  op o r tu n i dad e s  d e  n eg ó c i o  e  u ma  l i s t a  d e  L i s t a s  d e  
M at e r i a i s .  É  i mp l e me n t a do  co mo  u m ag en t e  e s t a c io n á r io  q u e  
o cas i on a l men t e  c r i a  u m ag e n te  e s c r a vo  pa ra  r e co lh e r  i n f o r ma çõ es  e m 
h o s t s  r e mo to s .  
O  p aco t e  Brok er  ( F ig u r a  25 )  é  r e spo nsáve l  p e l a  c r i aç ão  d a  BO M 
e  e s p ec i f i c a ç ão  d e  seus  i t en s ,  po s s ib i l i t an do  a  c r i a çã o  e  e nv i o  d e  
p r o p os t a s  p a r a  c a d a  i t e m,  p ro cu r a  p o r  e mp r e s a s  b as e ad a  e m c r i t é r io s  
d e  s e l e ç ã o ,  e  e s p ec i f i c a ç ão  d e  i mp o r t â n c i a  a t r a v és  d e  p es o s ,  a s s i m 
co mo  mé t r i c a s  p a r a  med i r  a  pe r f o r ma nc e  d o s  f o r ne c ed o r es .  
 
 




F i gu r a  2 5  –  P ac o t e  B r o k e r  
 
 
O  AgEEn te rpr i s e  é  u m ag en t e  e s t a c io n á r io  qu e  r ep r es en t a  a  
o r g an i za ç ão  d a  e mp r es a  den t r o  d o  V BE .  É  o  a g en t e  p r in c ip a l ,  
r e s p on s á v e l  p o r  c r i a r  o u t r o s  ag en t es  c o mo  A gB O M M an a ge r s  e  
A g M E n te r p r i s eS la ve ;  e  p o r  r ec eb e r  p r o po s t a s  de  o u t r a s  e mpr es as .  
O  A g B O M M a n ag er  é  u m agen t e  e s t a c io ná r io ,  c r i ado  pe lo  
A g E E n te r p r i s e  p a r a  s e r  r e s p o ns áv e l  p e l a  c r i a ç ão  d e  e mp r es a  v i r tua l  
e s p e c í f i c a .  E l e  u t i l i z a r á  o  mod u l o  B O M  p ar a  c r i a r  u ma  l i s t a  d e  
ma t e r i a i s  qu e  s e r a  u sad a  co mo  en t r ad a  p a r a  g e r ação  d o s  ag en t es  
A g E B r o k e r  p a r a  c a d a  i t e m t e r c e i r i z a d o .  D e p o i s  d e  r e c eb e r  a  l i s t a  d o s  
in t e r e s s a d o s  d o  A g E B r o k er ,  o  A g BO M M a n a h er  u t i l i z a r á  o  mo d u lo  
A H P  pa r a  d a r  p es o s  a  c ada  i t e m d a  B O M  co m r e l a ção  ao  
co mp r o me t i men t o  ao  s uce s s o  da  O N ,  e  t a mb é m u t i l i za r á  o  mód u l o  d e  
E s c a lo n a men to  p a r a  o b t e r  t od as  a s  p os s ív e i s  c o n f ig u r aç ões  d e  E V ;  e  o  
mó d u l o  R a nk i ng  p a r a  r anq ue á - l a s .  
AgEBroker  é  u m a g en t e  e s t a c io n á r io  r e s p o ns á v e l  p a r a  a  c r i a ç ão  
d a  p r o p os t a ,  e s co l he nd o  e  d an do  p e s os  d e  i mp or t ân c ia  à s  mé t r i c as ,  
en v i an do  e  r e s p o n d en do  a s  o f e r t a s  d e  an ún c i os .  U s a  o  mód u lo  A H P  
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p a r a  e s c o l h e r  a s  mé t r i c as  ch a v e  e  p a r a  d a r  p e s os  à  e s c a l a  d as  mé t r i c a .  
C ad a  a r t i g o  d e v e  t e r  u m A g E B r o k e r .  
A gM E n te rp r i s eS la v e  é  u m ag en t e  mó v e l  u s ad o  p a r a  e n co n t r a r  o s  
p r o x ies  d e  o u t ro  a ge n t e .  É  c r i ad o  p e lo  A gE E n te r p r i s e  e  e mi t i d o  ao  
l o c a l  d o  h o s t  d o  g e r e n t e  d e  V BE  p ar a  c o n h e c e r  s e u  v a l o r  d e  p r o xy .  
A  c l a s s e  F r m E n ter p r i s e _M a in  ex e cu t a  o  G U I  p a r a  o  
A g E E n te r p r i s e ,  p e r mi t in d o  o  r e s p o n s á v e l  p e l a s  d e c i s õ es  o  co n t r o l e  e  
a  c r i a ção  s i mu l t ânea  de  EV,  a  r e cepçã o  da  p ropos t a ,  e  a t ua l i zaç ão  das  
mé t r i c as ,  e t c .  
A  c l a s s e  F r m BO MM a na g er _M a in  ex e cu t a  o  G U I  o nd e  o  u s u á r io  
p os s a  co n s t r u i r  a  l i s t a  de  ma t e r i a i s .  C ad a  a r t i g o  d en t r o  d o  B O M  c r i a  
u m A gE B r oker  e  s eu  Fr m B O M I tem  gr á f i co ,  pe r mi t in d o  q ue  o  u su á r io  
e s p e c i f i q u e  d e t a lh es  so b r e  c a da  a r t i g o  d a  p eç a  d e  B O M .  
 
 
4.3 .3 .  Módulo  AHP 
 
O  mó du lo  de  A HP  ( Figu ra  26 )  é  u s a d o  p o r  a g en t e s  d e  E mp r es a ,  
t a i s  co mo  A gBO M M an a ger  e  A g EB r o k er .  O  p r i me i r o  u s a  o  mód u l o  d e  
A H P  p a ra  d a r  p es o s  a  i mp o r t ân c i a  d e  c ad a  u m d o s  a r t i g o s  
t e r ce i r i zad o s  d a  l i s t a  d e  ma t e r i a i s ,  e  o  A gE Br ok er  u t i l i z a  o  mó du lo  
d e  A H P  p a r a  d a r  p es o s  a  i mpo r t â nc i a  d a s  mé t r i cas  e mp r e ga da s  n a  
av a l i a ç ã o  d o  p a r ce i r o s  p o t en c i a i s  p a r a  o  a r t i g o  e m q u e  é  r e s p o n s áv e l ,  
co mo  o  g r au  d a  i mp or t ân c ia  d e  cad a  e s ca l a  p a r a  a s  mé t r i c a s  ch av e  
s e l ec ion adas .  
O  mó d u l o  d e  A H P  r ec e b e  u m a  l i s t a  d e  c r i t é r i o s  e  co n f i g u r a ç õ e s  e  
u ma  t ab e l a  d a  co mp ar aç ão  pa r - a - pa r ,  co mo  mos t r ad o  na  Figu ra  27 ,  
q ue  é  a p r es en t ad o  a o  us u á r i o .  O  u s u ár io  d ev e  en c he r  a  t ab e l a  u s an d o  
o  mé to do  d e  A H P  e  p r e s s i o n a r  o  b o tão  " ca l cu la r  p es o s " .  O s  r e su l t ado s  
s e r ão  e s c r i t o s  n a  c o lun a  " W eig h t s " .  S e  o  CR  -  r e l a ç ão  d e  c on s i s t ên c i a  
-  e s t á  a c i ma  1 0 %,  s ign i f i c a  qu e  há  u ma  in con s i s t ên c i a  en t r e  a s  
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co mp ar a ç õ es  pa r - a - pa r ,  e  o  p r o ces s o  d ev e  s e r  r ep e t i d o .  S e  o  CR  
es t ive r  ab a ix o  d e  1 0 %,  o  u s uá r io  p od e  sa lv a r  e  f e ch a r  a  t ab e l a .  
 
 
F ig u r a  26  –  A HP pack ag e  
 
 
F ig u ra  2 7  –  A HP  pa r a  av a l i a r  o s  i t ens  da  BO M 
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A c l a s se  A H P _A na lyz e r  i mp l e men t a  o  A H P u s an do  a  “ méd i a  
g eo mé t r i c a”  ao  in v és  d o s  “ a u to v a lo r e s ” ,  p o r  s e r  ma i s  s i mp le s ,  co mo  
f o i  ex p l i c a do  n a  S eç ã o  2 . 6 .4 .1 .  
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4.3 .4 .  Interações  do  Sis tema 
 
Q u an d o  o  s i s t e ma  é  i n i c i a d o ,  o  p r i me i r o  ag en te  a  s e r  a t i v ad o  é  o  
A g BE M a n ag e r ,  p e r mi t i n d o  c ad a  A g E E n t e r p r i s e  o  r eg i s to  d en t r o  d o  
V B E.  
A  l o c a l i z a çã o  d o  A g B E M a n a g er  é  f i x a  a  p r i o r i  p e r mi t in d o  q u e  
t o d o s  o s  a g en t e s  r e s t an t e s  s a i b a m a l c an ç á - l o .  A  p r i me i r a  e t ap a  a  s e r  
ex a mi nad a  é  co n ex ão  co m a  bas e  d e  d ad os  h i s t ó r i ca  ( HD B) .  A pós  i s so  
o  a gen t e  p od e  ad i c io na r ,  r e mo v er  o u  mo d i f i c a r  o  co n ju n to  d e  mé t r i c as  
e s c o l h id o  p a r a  o  V B E ;  mo n i to r a r  a s  e mpr es as  me mb r o  q u an do  e s t ão  
co n ec t adas  ou  de s conec t ad as ;  e  t e r  a ce s so  ao  h i s t ó r i co  dos  negóc io s  
p as s ad os  ex e cu t ad os  d e n t r o  do  V B E .  T o d as  a qu e l a s  a s  
f u n c ion a l i dad es  e s t ão  d i spon íve i s  a t r avés  da  i n t e r f ace  g r á f i c a  
ap r es en t ad a  n a  Figu ra  28 .  
 
 
F ig u r a  28  –  A gBEManag er  G UI  
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U ma v e z  q ue  o  A g BE M an a ge r  e s t i v e r  co n e c t a do ,  c ad a  e mp r e s a  
p od e  l an ç a r  s eu  a ge n t e  A g E E n t e r p r i s e  (Figu ra  29 ) ,  i n co r p o r a n d o  o  
i n í c io  de  u ma  s es s ão ,  s enh a ,  l o ca l i z ação  do  BE_Man ager  e ,  r eg i s t r o .  
O s  d ad os  d a  e mp r e s a ,  t a i s  c o mo  o  n o me ,  o  C G C /C N P J ,  a  de s c r i ç ão  d a  
a t iv id a d e ,  o  en d e r e ço ,  e t c . ,  d ev e m se r  p r een ch idos  co r r e t ame n t e  
p o r q ue  a  e mp r es a  r e c eb e r á  o f e r t a s  d e  negó c io s  b as e a do s  n e l e s .  
A p ó s  r eg i s t r a r ,  a  e mpr es a  r ec e b e  u m q ue s t i o ná r io  qu e  co n t e m o  
co n ju n to  d e  mé t r i c as  q u e  e s t á  s e nd o  us a do  d e n t r o  do  V B E .  S e  e s t e  f o r  
o  p r i me i r o  r eg i s t r o  o  qu es t i on á r io  n ão  c on te r á  n en h u m va lo r  e  a  
e mp r es a  d ev e  p r e e n ch ê - l o  c o m o s  d a d o s  med i d o s  p o r  e l a  mes ma .  S e  a  
e mpr es a  t i n h a  r eg i s t r ad o  an t e s ,  o  q u es t i on á r io  co n t e r á  a s  mé t r i c a s  
an t e r io r e s  d i s po n í ve l  n o  H D B .  E nqu an to  o  q u es t io n á r i o  n ão  f o r  
r e s p on d i d o  e  n ão  f o r  e mi t id o  a o  A gB EM an ag e r ,  a  t a r e f a  " To  D o  L i s t "  
man t e r - s e - á  pend en te .  
 
 
F ig u r a  29  –  A gE Ente r p r i s e  G UI  
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A  F ig u ra  3 1  é  u m d i ag r a ma  d a  in t e r a ç ão  qu e  mo s t r a  u ma  e mp r e sa  
q ue  s e  r eg i s t r a  d e n t r o  d o  g e r en t e  de  V B E .  O  A g EE nte r p r i s e  c r i a  
p r i me i r a men t e  u m ag en t e  mó v e l  e s c r av o  qu e  s e j a  e mi t id o  a o  h os t  j á  
co n h ec id o  do  g e r en t e  d e  V BE ,  a  f i m  de  r e co lhe r  o  s eu  p r oxy .  Ten do  o  
p r o xy ,  o  A g E E nte r p r i s e  ped e  o  r eg i s t r o .  O  A gB EM a n a g er  r eg i s t r a r á  a  
e mpr es a  n a  b as e  d e  d ad o s  e  p ed i r á  p a r a  a t u a l i z a r  s eu  q u es t io n á r i o  d e  
v a lo r e s  mé t r i co s .  
S u p on do  q u e  u ma  o p or tu n id ad e  d e  n eg ó c io  f o i  i d e n t i f i c ad a  p o r  
u ma  e mp re s a ,  e l a  dev e  c r i a r  u ma  l i s t a  d e  ma t e r i a i s  n o va .  N a  Figu ra  
2 9 ,  o  n o m e  d o  B OM  é  " C a mi s a  v e r me l h a" .  A  mes ma  r e l a ç ã o  é  u s ad a  
p a r a  mo n i to ra r  t od o s  o s  BO M s  c r i a d o s  ( EV s  fu t u r as ) ,  e  a s  p r op o s t a s  
r ec e b i d as .  
O  i n s t a n c i a ç ão  d o  BO M  " Ca mi s a  v e r m e l h a" ,  r e s u l t ad a  n a  c r i a ção  
d e  u m A g BO MM a nag er ,  c on f o r me  mos t r a d o  na  F ig u ra  3 0 .  E s t e  
ag en t e / in t e r f a c e  s e r á  o  r e s p on s áv e l  po r  co n t r o l a r  o  B O M ,  q ue  ma i s  
t a r d e  t r an s f o r mar - s e - á  e m u ma  e mpr e s a  v i r tu a l .  A  F igu r a  3 0 ,  ab a ix o ,  
ex p õ e  o  BO M  q u e  e s t á  s en d o  c o mp o s to  p o r  q ua t r o  a r t i go s :  B o t ões ,  
b o r d ado ,  t e c id o  e  e t i qu e t a s .  
 











Cad a  a r t i g o  ad i c io nado  a  BO M ge ra  u m A g EBro ke r  co m su a  
p r ó p r i a  i n t e r f a c e .  A  i n t e r f ac e  do  AgEBroke r  pe r mi t e  o  u suá r io  
co n s t ru i r  a  p r o po s t a  do  a r t i g o ;  e s c o l h e r  a s  mé t r i c as  p a r a  a v a l i a r  
d es e mp e n h o  d os  p a r c e i r o s  naq u e le  i t e m;  d a r  p es os  a s  mé t r i c a s ;  
p rocu ra r  po r  pa r ce i ro s  cap azes ;  e  f i n a l me n t e  e n t r e g a r  a  p r o p o s t a  ao s  
p a r c e i r o s  c ap az e s .  F igu r a  3 2  mo s t r a  a  i n t e r f a c e  do  A g E Br o ke r  p a r a  o  
i t e m Bo tõ es .  
 
F ig u r a  32  –  A gE Br ok er  G U I  
 
Ap ó s  o  a r t i g o  qu e  des c r i ç ão  é  t e r min ad a  e  o  con ju n to  d e  mé t r i c a s  
p a r a  a v a l i a r  o  d e s e mp enh o  d os  pa r c e i r o s  ne s s e  i t e m é  f in a l i z ad o ;  o  
u s uá r io  d ev e  d a r  p es o s  a  e s t a s  mé t r i c a s  p r e s s i on an do  o  b o t ão  " W ei gh t  
M et r i c s "  qu e  in i c i a r áo  mód u l o  d e  A H P ,  a p r es en t a do  n a  F ig u r a  33 .  O  
mó d u l o  d e  A H P co n t e m u ma  t ab e l a  co m c r i t é r io s  (o u  mé t r i ca s  nes t e  
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c a s o ) ,  q ue  d e v e  s e r  co mp ar ado  u s a n d o  c o mp a r açõ e s  p a r - a - p a r ,  c o mo  
ex p l i ca do  n os  cap í tu lo s  2 .5  e  3 . 4 .  U ma  v e z  qu e  a  t a be l a  é  p r e ench i d a ,  
o  u s uá r io  d ev e  p r e s s i on a r  o  b o t ã o  s o b r e  " C a l c u la t e  W e i gh t s " ,  f a z en do  
o s  q u e  r e s u l t ad o s  c a l cu lad os  s e j a m mos t r ad os  n a  co lu n a  " W e ig h t s "  
( F i g u r a  3 4 ) .  S e  a  r e l a ç ã o  d e  c o n s i s t ê n c i a  ( CR )  e s t á  men or  q u e  1 0 % ,  a  
t ab e l a  po de  s e r  s a l v a  e  f e ch ad a .  
 
F i gu ra  3 3  –  Mó du lo  A HP  pa ra  a s  M ét r i ca s  
 
 
F i gu r a  3 4  –  R es u l t ad o  d o  M ó du lo  A H P  pa r a  a s  M ét r i c a s   
 
 
A g o r a  s ã o  a s  mé t r i c a s  ch av e  -  q u e  s ão  o s  80 %  ma i s  i mp o r t an t e s  
d e  a co r d o  co m o s  pes o s  d e  A H P  c a l cu l ad o s  an t e r io r men t e  –  q u e  
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d ev e m g an ha r  a t r i b u içõ es  d e  p es o  d e  aco r d o  co m s u as  i mpo r t ân c i a s .  
M a i s  u ma  v ez ,  o  mó du lo  d e  A H P  s e r á  l a n ça d o ,  mas  a go r a  u s a n do  a  
e s c a l a  d a s  mé t r i c a s  co mo  c r i t é r io .  O  mes mo p r oced i men to  d ev e  s e r  
e mpr eg ad o  pa ra  c a l cu l a r  o s  pes o s  d a  cad a  i t e m  d a  e s ca l a .  
A g o r a ,  o s  pa r c e i r o s  cap a z e s  deve m s e r  i d en t i f i c ad o s .  F ig u ra  3 5  
ap r es en t a  a  r e l a ç ão  d e  A gE B r ok er  o nd e  é  p o ss í ve l  en co n t r a r  p a r c e i r o s  
p o t en c ia i s  u s a nd o  u m mec an i s mo  d o  b us c a .  P a r a  o  a r t i go  B o tõ e s ,  a  
p a l av r a  ch av e  " b o tõ es "  f o i  u s ada ,  e  t r ê s  e mp r e s as  f o r a m iden t i f i c ad as  
d en t r o  d o  V B E .  E s t e  F e r r a men t a  d e  B u sc a  p e r gu n t a  o  A gB E M a n ag er  
s o b r e  e mp r e s as  q u e  co n t en h a m as  pa l av r a s  ch a v e  d es e j á ve i s  n o  c a mpo  
M ai n_ Ac t i v i t y  d o  H D B .  
 
 
F igu r a  35  –  A g EB r ok er  G U I  –  F e r r a me n t a  d e  P r o cu r a  d e  P a r c e i r o s  
 
Pa ra  en v ia r  a s  p r op os t a s  p a r a  a s  e mp r es as  p r ev i a men t e  
id en t i f i c a da s ,  o  u s uá r i o  d ev e  s e l e c io n a r  a lg u ma s  de l a s  e  p r e s s i o n a r  o  
b o t ão  “S e nd  P r op os a l s ” .  
A  F igu r a  3 6  mos t r a  o  d i a g r a ma  d e  in t e r aç ã o  d es d e  o  mo men to  e m 
q ue  o  A g E Br o ker  pe r g u n t a  a o  A g BE M an ag e r  p o r  e mp r e s as  co m  u ma  
c a p a c i d a d e  e s p ec í f i c a .  O  A g E Br o k er  s e l e c i o n a  a l g u ma s  d as  e mp r e s as  
r e to r n ad a s  p a r a  e n v ia r  a  p r op os t a  r e s u mid a  ( an ú n c i o  in i c i a l )  e  
co n s u l t a  o  G er en t e  d o  V B E  n ov a men t e  pa r a  o b te r  o s  s eu s  p r ox ies .  
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D ep o i s  d e  r e c e b e r  o s  p r o x ies ,  o  A g E Br o k er  en v i a r  o s  an ú n c io s  









Os  pa rce i r o s  r e ceb e r ão  a s  p r op o s t a s ,  av a l i a r ão  e  d ec id i r ão  ace i t á -
l a s  o u  n ão .  A  F ig u r a  3 7  mo s t r a  q u e  t r ê s  e mpr es a s  p r ev i a men t e  
co n v i d ad as  a  a ce i t a r a m o f e r ece r  s ua s  p ro po s ta s .  
 
 
F i gu r a  3 7  –  A g E B r o k er  G U I  –  R es p os t a  a os  A nú nc io s  
 
Qu an d o  os  p a r ce i ro s  ( ou t r a s  e mp re s a s  A g EEn te r p r i s e s )  r eceb e m 
o s  an ún c i os ,  e l a s  po d e m es co lh e r  a ce i t a r  o u  n ão  ap en as  ( F ih u ra  3 8 ) .  
O  ve r s ão  do  p r o t ó t ipo  a tu a l  n ão  p e r mi t e  a o  u su á r io  a b r i r  o  an ún c io  
p a r a  e x a mi n á - lo .  
 
 
F ig u r a  38  –  A gE E nt e rp r i s e  G U I  –  P ro p os t a s  R e ceb id as  
 121
U ma  ve z  qu e  a s  p r op o s t a s  f o r a m r es p o nd id as  p a r a  t o do s  o s  
a r t i go s  de  BO M,  o  u suá r io  d ev e  r e to r n a r  à  i n t e r f ac e  d e  
A g BO MM a na g er  p a r a  ap l i c a r  o  mé to d o  de  A H P  p a r a  d a r  p e s o s  d e  
i mpo r t ân c i a  d o  a r t i go  de  B O M  p ar a  o  s u ce s s o  da  O N ,  p r es s io na nd o  o  
b o t ão  "  We igh t  BO M I t e ms " .  O u t r a  ve z ,  o  mó du lo  d e  A H P se r á  
l an ç ado  c o m o s  a r t i go s  d e  B O M  co mo  c r i t é r io s .  
A  e t ap a  s eg u i n t e  é  a  g e r a ção  d e  c on f igu r a çõ es  po s s ív e i s  d e  
e mpr es as  v i r tu a i s ,  a t r av és  d e  u m mód u lo  de  e s c a l on a men t o .  O  
p r o tó t ip o  a tua l  e x e cu t a  o  mó du lo  de  e s c a lo n a men to  f a z en do  a  
co mb in aç ã o  de  to d a s  a s  e mp r es as  p o s s í ve i s  s e m n en hu ma  l i mi t a ç ão  d e  
d a t a  d e  en t r e g a ,  p r ec ed ê n c i a  d o  a r t i g o ,  e t c .  N a  F i gu ra  39 ,  s ão  
ap r es en t ad as  8 1  (3 4 )  co n f ig u raçõ e s  de  EV  co mo  r e su l t ad o  do  
c r u z a me n t o  d e  t r ê s  p a r c e i r o s  c an d i d a t os  p a r a  c ad a  u m d os  q ua t r o  
a r t i go s  d a  BO M .  
F i na l me n te ,  a pó s  a s  po s s ib i l i d ad es  de  E V  g e r ad as ,  o  u su á r io  d ev e  
s e l e c io n a r  u ma  f i l e i r a  d a  c on f igu r ação  d e  E V ,  e  p r e s s i o na r  o  b o t ão  "  
W e i g h t  V E " .  E s ta  a ç ã o  e mi t i r á ,  a o  A g BE M an a g e r ,  c o n f i g u ra ç ã o  
d e t a lha d a  d e  E V  q u e  co n t e m a  h i e r a r qu ia  d e  B O M ;  o s  pes o s  do s  
a r t i g o s ,  mé t r i c as  e  e sc a l a s ,  e  o s  n o mes  d o  c an d i d a t o .  O  A g B E M a n a g er  
ab r i r á  a  c on f i gu r a ç ão  d a  E V  p a r a  c a l c u la r  o  v a lo r  t o t a l  d e  E V p a r a  
aq u e l e  c o n j un to  p a r t i c u l a r  de  e mp r es a s  can d id a t a s ,  r ec up e r an do  o  
v a lo r  d o  mé t r i c a s  d o  can d ida to  d en t r o  d o  H D B .  A pó s  t e r mi n a r ,  
e mi t i r á  o  v a lo r  d e  v o l t a  a o  A g BO MM a n a g er ,  q u e  o  mo s t r a r á  e m s u a  
r e l a ç ão  ( F ig u r a  4 0 ) .  A pó s  p e r gu n t a r  ao  A gB E M a n ag e r  p a r a  t o das  a s  
8 1  p os s ib i l i dad es ,  a  e mp re s a  v i r tu a l  ma i s  a l t a men t e  r anq u ead a  s e r á  a  




F i gu r a  3 9  –  A g B O M M anag e r  G U I  –  A l t e r n a t i va s  d e  E V s  
 
 




4.4 .  Resul tados  
 
O  cen á r io  h ipo t é t i co  exp l i c ado  no  i n í c io  des t e  c ap í t u lo  fo i  
t e s t ad o  n a  v e r s ã o  a tu a l  do  p r o tó t ip o  de  s o f tw a r e  d e  P S S .  A s  s eg u in t e s  
e mpr es as  fo r a m co ns id e r ad as :  
 
I t e m B o t ã o  I t e m  B or d ad o  I t e m E t iq u e tas I t em  T ec i d o s  
E n t e r p r i s e _ B u t t o n 1  E n t e r p r i s e _ E m b r o i d e r y 1 E n t e r p r i s e _ L a b e l 1  E n t e r p r i s e _ F a b r i c 1  
E n t e r p r i s e _ B u t t o n 2  E n t e r p r i s e _ E m b r o i d e r y 2 E n t e r p r i s e _ L a b e l 2  E n t e r p r i s e _ F a b r i c 2  
E n t e r p r i s e _ B u t t o n 3  E n t e r p r i s e _ E m b r o i d e r y 3 E n t e r p r i s e _ L a b e l 3  E n t e r p r i s e _ F a b r i c 3  
T ab e l a  1 6  –  L i s t a  d e  e mpr es as  c an d id a t e s  p a r a  o  c e ná r io  h ip o t é t i c o  
 
A s  d i f e r e n t e s  co mb i n a ç õe s  d es t a s  e mp r es a s  p r o d u z i r a m 8 1  
p oss ib i l i dad es  de  co n f ig u r açõ es  d e  EV ,  qu e  f o r a m ra nq u ead as  co m a  
a j ud a  d o  G eren t e  d o  V B E.  A s  de z  me l h or es  r an qu ead as  s ão  mos t r ad as  





Tecidos Fornecedor de Bordados 
Fornecedor de 
Etiquetas Valor de EV 
Enterprise_Button3 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label3 0,344936 
Enterprise_Button2 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label3 0,343206 
Enterprise_Button1 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label3 0,337104 
Enterprise_Button3 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label1 0,336538 
Enterprise_Button2 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label1 0,334809 
Enterprise_Button1 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label1 0,328706 
Enterprise_Button3 Enterprise_Fabric2 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label3 0,314980 
Enterprise_Button2 Enterprise_Fabric2 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label3 0,313250 
Enterprise_Button3 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label2 0,310763 
Enterprise_Button2 Enterprise_Fabric1 Enterprise_Embroidery2 Enterprise_Label2 0,309033 
T a b e l a  1 7  –  A s  de z  E mp r e s a s  V i r tu a i s  me l ho r  c l a s s i f i c ad as  
 
O s  v a l o r es  d as  d i f e r en t e s  c on f i g u r a çõ e s  de  E V  po d e m s e r  
v i s u a l i z a do s  n a  F i gu r a  4 1 ,  o nd e  o  e i xo  y  é  o  v a lo r  d e  co n f ig u r a ç ão  d a  
E V ,  e  o  e i x o  x  é  a  p o s i ção  n o  r an k in g .  É  f á c i l  d e  p e r c e b e r  q u e  h á  u ma  
g r ande  d i f e r ença  e n t r e  a s  p r i me i r as  e  ú l t i mas  co n f ig u r a çõ es ,  p o r é m a  





















F i gu r a  4 1  –  G r á f i co  d os  v a l o r e s  d as  E V s  
 
O  r e s u l t a d o  d o  u so  d o  A H P  p od e  s e r  v i s t o  n a  F igu r a  4 2 .  O s  pes o s  
( e m a z u l ) ,  ca l cu l ad o s  a t r av és  do  mé t od o  A H P ,  r e f l e t e m a  v i s ã o  
p a r t i cu l a r  do  t o mado r  d e  d ec i s ã o  s o b r e  aq u e l a  de t e r min ad a  
o po r tun id ad e  d e  n e gó c io ,  e  não  d ev e m s e r  v i s t o s  co mo  ce r to s  ou  
e r r ad os .  
O  f o r n ec e do r  de  t ec i do s  s e l ec io nad o ,  p o r  ex e mp lo ,  f o i  o  
E n te r pr i s e_ F a b r i c 1 .  A  mé t r i ca  d e  Q u a l id ad e  d e l e  é  “A b a i xo  d e  5 0 ”  –  
mos t r ad o  pe lo s  po n tos  ve r me l h os  –  s i gn i f i c an do  q u e  s e  o  fo r neced or  
p od e  g a r an t i r  qu e  a  q u a l id ad e  to  t e c i do  t en h a  d e f e i to s  a b a ixo  de  50  
p a r t e s  po r  mi lh ão ,  e s t e  f o r ne ced o r  co n t r ib u i r á  c o m 5 .4 9 %  pa r a  o  
s u ces s o  d a  op or t u n i dad e  de  n eg ó c i o .  E s t e  v a l o r  é  g e r ado  p e l a  
m u l t i p l i c a ç ão  d o  p es o  d a  e s c a l a  p a r a  “ B e l o w  5 0 ”  ( 4 7 . 1 8 % ) ,  o  p es o  d a  
mé t r i c a  I n co m in g  Q u a l i t y  ( 3 6 . 9 9% ) ,  e  o  p e s o  da  i mp o r t ân c i a  d o  i t e m 
t e c id o  ( 40 .1 2 % ) .  
Os  po n tos  e m v e r me lh o  s ão  o s  va l o r es  d as  mé t r i ca  pa r a  c ad a  
f o r ne ced o r  d a  co n f ig u r açã o  d e  E V  v enc ed o r a ,  q u e  t e m o  s eu  va lo r  
f i n a l  ( 3 4 . 4 9% )  t a mbé m es c r i t o  e m v e r me l ho .   
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5.  Conclusões 
 
A  h ab i l i d ad e  de  g e r e n c i a r  e  co ns t r u i r  p a r c e r i a s ,  i n t e g r a n do  
p r o ce s s o s  e  o p e r a ç õ e s  co m  v á r i a s  e mp r e s a s ,  s e r á  u m e l e me n t o  d e  
g r a nd e  i mp or t â n c i a  no  f u t u r o  ( A T K EA R N E Y ,  2 00 3 ) .  
Ac red i t a - se  que  a s  e mpres a s  concen t r a r - s e - ão  em pouc as  
co mp e tên c i a s  ch av e  e  f a r ão  u s o  de  vá r io s  pa r ce i r o s  p a r a  po de r  ge r a r  
v a lo r  ao  c l i en t e  f i n a l .  E s t a  t en d ên c i a  co n d u z i r á  a  u m a u men t o  no  
n ú mer o  de  E mpr esas  V i r t ua i s ,  ou  Red es  de  V a lo r  n o  j a r g ão  d e  
n eg ó c ios .  N es t e s  mo d e lo s ,  n ão  ma i s  h av e r á  l i n e a r id a de  na s  r e l a ç õ es ,  
r e f l e t i d a  n a  i d é i a  d e  u m a  c ad e i a  d e  s u p r i men t os  c l á s s i c a .  A o  
co n t r á r i o ,  a s  e mp r e sa s  co ns t r u i r ã o  c o mpl ex as  r ed es  d e  
r e l a c io n a men to s ,  a t uand o  d e  man e i r a  a l t a men t e  s in c r o n iz a d a .  A p es a r  
d e  ma i s  e f i c i e n t e ,  e s t e  mo d e lo  d e  n eg ó c ios  s e r á  t a mb é m mu i t o  ma i s  
co mp l ex o  e  d e ma n d ar á  u m n ív e l  de  e x ce l ên c i a  s u pe r io r  d as  e mp r e s as  
e m s u a  a d min i s t r a ç ão  e  e x e cu ç ão  d as  o p e r a çõ es .  
A  co r r e t a  s e l eção  do s  p a r ce i ro s  é  ex t r e ma men t e  i mp or t an t e ,  e  n ão  
d ev e  s e r  b as ead a  s o men t e  em cu s t o  e  en t r eg a ,  mas  t a mb é m e m ou t r a s  
mé t r i c as  que  p r ec i s a m es t a r  a l i nhadas  co m o  p l ane j a me n to  e s t r a t ég i co  
d as  e mp r es as .  Co mo  f o i  e x p l i c a do ,  a  ap l i c a ç ão  do  mé to do  A H P  no  
co n t ex to  da  E V  mo s t r ou - se  ba s t a n te  a p r op r i ad a  p a r a  s e l e ç ão  d e  
p a r c e i r o s .  C on tu d o ,  r e qu e r  bo a  e xp e r i ên c i a  do  g e r en t e  d a  E V  a o  d a r  
p es o s  ao s  i t en s  e  p a r c e i r o s .  A lg u ma  me t o do lo g i a  po d e r i a  en t ã o  s e r  
ap l i c ad a  p a r a  a ju d á - l o  n e s t e  p r oces s o .  
O  us o  da  l i s t a  d e  ma t e r i a i s  co mo  u m d as  b as e s  p r in c ip a i s  d e  p a r a  
o  s i s t e ma  p r op o s t o  p a r e c e  t e r  s e  en c a ixo  mu i to  b e m a  p r o du to s  j á  
ex i s t en t e s .  O u t r os  t i p os  d e  p r od u tos ,  co mo  s e r v i ços  e  o ne- o f - a - k in d ,  
p o d e m f a z e r  u s o  d a  me t o d o l o g i a  p r o p o s t a  m as  t a l v e z  co m a l g u mas  
co n s id e r a ç ão  ad i c i on a i s  e  d i f e r en t e s  c on d i çõ e s  t e mp or ã o s  pa r a  f o r ma r  
a  EV .  
E s t e  t r ab a lh o  p r o p ô s  u ma  me t o d o lo g ia  p a r a  a  p r o cu r a  e  s e l e ção  
d e  p a r ce i r o s ,  b as e a da  no  h i s tó r i c o  de  mé t r i c as  d e  n ego c i a çõ es  
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p as s ad as .  E s t a s  mé t r i c as  f o r a m s e l e c io n a d a s  d o  mé t o d o  a mp l a me n t e  
a ce i t o  SCOR –  Supp ly  Cha in  Op er a t i on a l  R efe r ence ,  a t r av és  do  u so  
d e  u m méto d o  de  de c i s ão  mu l t i - c r i t é r io  ch a ma d o  A H P  –  A n a ly t i c a l  
H i e r a c h y  P r o c es s ,  con s i d e r and o  a  s e l eção  de  pa r ce i ro s  não  co mo  u m 
p r o ce s s o  ún ico  e  i so l a do ,  mas  co mo  u ma  p a r t e  n o  to do .  O  A H P  é  u m 
p od er os o  e  f l ex ív e l  mé t od o  d e  d e c i s ã o  q u e  a ux i l i a  na  s e l e ç ã o  d e  
p r i o r id ad e s  e  n a  e sc o l h a  d as  me lh o r es  o p ç ões  qu an do  o s  a s p e c to s  
q u a n t i t a t i v o s  e  q u a l i t a t i v o s  d e  u m p r o ce s s o  d e  d e c i s ão  p r e c i s am s e r  
co n s id e ra do s  (S AA TY ,  1994 ) .  A  e sco lh a  do  uso  do  A HP nes t e  
t r ab a lh o  f o i  ba se ad a  e m s u a  s i mp l i c id ade  e  su a  l a r g a  e s ca l a  d e  
u t i l i z ação  na  ma i s  va r i ad a s  á r ea s ,  pa r a  con ve r são  de  j u lg a men to s  
s u b j e t iv o s  d e  i mp o r t ân c i a s  r e l a t iv a s  a o  u m co n j un t o  de  v a l o r es  e  
p es o s ,  p r i nc ip a l me n t e  qu a n do  a s  pa r t e s  do s  p r o du to s  s ão  in t e r  
r e l a c io n a d as  e  d e p en d en t es  u ma s  d as  o u t r a s .  
É  ne ces s á r io  t a mb é m co ns i d e r a r  aqu i  o  p r o b l e ma  r e l a c io n ado  à s  
mé t r i c as  q u e  s ão  p a s s iv a s  d e  s e r e m  ap l i c ad as  a  r e l a ç õ e s  d e  l o n g o  
p r a zo  o u  cu r to  p r a zo .  Co mo  me nc io n ad o  n o  Cap í t u lo  2 ,  u m m od e l o  
b as e a d o  e m S C O R  é  m a i s  r o b u s t o  e  p o d e  s e r  ap l i c a d o  e m 
O p or tu n idad es  d e  N eg óc io  cu j a s  r ea l i zaçõ es  s e r ão  e f e tu adas  p e lo s  
m e mb r o s  d o  V BE .  I s t o  s i g n i f i c a  q u e  a s  mé t r i c as  u s a d a s  p o r  s eu s  
me mb ro s  dev e m s e r  i mp le m en t ad as  n a s  s uas  e mp r es a s  co m c r i t é r io s  e  
i n t e rp re t açõ es  co mun s  e  d ev e m s e r  co ns t an t emen t e  co n t ro l ad as  pe l a  
D i r e t o r i a  d o  V B E pa ra  g a r a n t i r  qu e  o s  me mb r o s  e s t e j a m a p l i c an do  a s  
med i ções  co r r e t a m en t e  e m su as  e mp r es a s .  I s t o  é  f u nd a me n ta l  p a ra  a  
co n s t ru çã o  d e  c on f i an ç a  d en t r o  d o  V B E ,  p o i s  o s  p a r c e i r o s  s o men t e  
p a r t i c i p a r ão  de  n e g ó c io s  d o s  q u a i s  t ê m c e r t e z a  qu e  o s  c o mp e t id o r es  
s e r ão  av a l i ad os  /  s e l e c io n a d o s  co m as  me s ma s  i n t e r p r e t a çõ es  s o b re  a s  
m é t r i c as .  A l é m d i s s o ,  p o d e  s e r  u s ad o  b en ch mar k i n g  p a r a  co mp a ra ç ã o  
d e  p a r ce i ro s .  P o r  ou t r o  l ad o ,  q uand o  a s  e mp r es as  p r ec i s a m t r ab a l h a r  
co m ou t r a s  q ue  n ão  s e j a m me mb r o s  d o  V B E ,  e sp e c i a l me n te  e m 
r e l a çõ e s  de  c u r t a  d u r aç ão  ( ap en as  p o r  u ma  ú n ic a  O N ) ,  a s  mé t r i c as  
an t e r io r e s  não  s ão  f ac t í v e i s ,  s e m u t i l i d ad e  e  não  co n f i á v e i s ,  p o i s  a s  
e mpr es as  não  c on he ce m as  man e i r a s  d e  me d i - l a s  e  s e  co n h e c e m,  
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p od e m es t a r  u s an d o  d i f e r e n t e s  i n t e r p r e t a çõ es  d as  mé t r i c as .  A s s i m,  
n es t e s  c a s o s ,  a  ú n i c a  a l t e r n a t i v a  é  a  ap l i c a ç ã o  d as  mé t r i c as  d e  “ se n s o  
co mu m”  co mo  qu a l id ad e ,  p r e ço  f in a l  e  d a t a  d e  en t r ega .  
Es t e  t r ab a lh o  a s s ume  q u e  a s  pe s s o a s  r e s p o n s á v e i s  p o r  t o mar  a s  
d ec i s õ es  d e  q ua i s  mé t r i c a s  dev e m se r  u s ad as  no  s i s t e m a  es t ão  a  p a r  
d o  p l an o  e s t r a t ég i co  d a  e mp r esa .  Co n tud o ,  i s t o  ne m s e mpr e  é  
v e r da d e ,  p o i s  n ão  é  i n c o mu m p a r a  u ma  e mp r es a  de  a p r es en ta r  
d iv e r g ên c ia s  en t r e  o s  d i f e r en t e s  d e p a r t a me n t os .  O u t r o  po n to  a  s e r  
co n s id e r a do  é  o  c us t o  b en e f í c io  d o  u s o  d es t a  me tod o log i a .  M es mo  
q u e  a  ap l i c a ç ã o  d e s t a  p r o p o s t a  p o s s a  d e man d ar  u m es f o r ço  
co n s id e r á ve l  do s  to mad o r e s  d e  d e c i s ão  ao  co mb i n a r  u m e no r me  
co n j u n t o  d e  mé t r i c a s  e  c o m p a r a ç õ e s ,  e s t e  a u t o r  c o n s i d e r a  q u e  a i n d a  
va l e  a  p en a  f azê - l o ,  po i s  i s so  a juda r á  a s  pe s soas  envo lv i da s  a  
ap r es en t a r  s ua s  id é i a s  e  p e ns a r  e m u ma  man e i r a  me tó d ic a  d e  co mo  
s e l e c io n a r  s eu s  f o r n eced o r es .  N o  f i m,  depo i s  de  u s a r  e s t a  
me to do lo g i a  d iv e r sa s  v eze s ,  o s  t o mad or es  de  d ec i s ão  po d e m us a r  
a l gu mas  d as  a n á l i s e s  pa s sa da s  e m f u tu r as  de c i s õ es ,  d i mi n u in d o  o  
t e mp o  n e c es s á r io  p a r a  s e l e c ion a r  o  mes mo  t i p o  de  f o r ne ced o r .  
É  i mp o r t an t e  r e s s a l t a r  q u e  a  e f e t i v a  co o r d e n a ção  e  i n t eg r a ç ã o  
en t r e  a s  f u nções  da  E V  t a mb é m es t á  mu i to  a l é m d o  n íve l  d es e j ad o .  
E x i s t e m mu i t a s  f a lha s  e m r e l a ç ão  ao  d o mí n io  d o s  cu s to s  l o g í s t i c o s ,  o  
mo n i to r a men to  e  me l h o r i a  do s  p r o ce s s o s  in t e r no s  d as  e mpr es as .  N ão  
é  p o s s ív e l ,  n es t e  c as o ,  p u l a r  e s s es  p a s s o s  e s s e n c i a i s  d e  ev o lu ç ão .  I s to  
s ig n i f i c a  qu e  a s  e mp r e s a s  d ev e m to mar  i n i c i a t i v a s  e s p ec í f i c as  f o cad as  
n os  r e q u i s i t o s  do  p a r a d ig ma  d e  E V .  O  p r ó t ip o  d o  s i s t e ma  
d es en v o l v id o  ao  l on go  d es t a  d i s s e r t aç ão  d e  mes t r ad o  co mo  u m 
mó d u l o  do  S C 2  ( R A BE L O  e t  a l . ,  2 00 2)  –  q ue  en q u a dr a  to d o s  o s  
p as s os  do  c i c lo  d e  v i d a  de  u ma  E mp r e s a  V i r tu a l  –  co n t r ib u i  p a r a  
r ed uz i r  e s t a s  f a lh as .  Co n tu d o ,  a  co n t i nu ação  d es t e  t r a ba lh o  d e v e  s e r  
r ea l i zad a  a t r av és  da  co n s t ru ção  de  ca sos  de  n eg ó c io  ( b u s in es s  c a s es )  
p a r a  me lh o r i a  d a  me to do lo g ia  p e l a  i n c lu s ão  d e  co nh ec i men to s  d e  
e s p e c i a l i s t a s  e  r e s u l t ad o s  d e  e x p e r i ê n c i a s  p r á t i c a s .  
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A i nd a  c o mo  me lh o r i a  d o  s i s t e ma  p r o po s to ,  s u ge r e - s e  a t en ç ão  a o  
p r o b le ma  d e  s eg u r an ç a  d o  so f tw ar e  d e  ma n e i r a  a  n ão  p e r mi t i r  o  
a c es s o  a  i n f o r ma ç õ e s  co n f i d e n c i a i s  a  i n d i v íd u os  n ão  au to r i z ad os .  
U ma  i mp l e me n t a ç ão  d e  a l g o r i t mo s  d e  n eg o c i a ç ão  t a mb é m d e ve  s e r  
i d e a l i z a d a ,  p e lo  u s o  d e  a g en t es  móv e i s  i n t e l ig en t e s ,  po r  e xe mp lo ,  
t en t and o  r ed uz i r  a  qu an t i d ad e  de  t r ab a l ho  de i x ad a  ao  to mad o r  d e  
d e c i s ã o .  
F i n a l me n t e ,  co mo  u m p as s o  i me d i a t o  a  s e r  r e a l i z ad o ,  a  i n t eg r a ç ã o  
d o  a mb i en te  S C 2  dev e  s e r  f e i t a  p a r a  co b r i r  t o do s  a s  f a s es  d o  c i c lo  d e  







AHP  –  Ana ly t i c  H ie r a r chy  P r oces s  
ASD K  –  A g le t s  S o f tw a r e  D e v e lo p me n t  K i t  
BE  –  B r e ed ing  E n v i r o n me n t  
BO  –  Bu s in es s  O pp or tu n i ty  
BO M  –  Bi l l  o f  M at e r i a l s  
CA D  –  Co mp u t e r  A id ed  D e s ig n  
CB A  –  C o s t  B en e f i t  A na ly s i s  
CEA  –  C o s t  E f f ec t i v e n es s  A n a ly s i s  
CI  –  C o ns i s t en cy  I nd ex  
CR  –  Co n s i s t en cy  R a t io  
D A S  –  D ep ar t a me n to  d e  A u to maç ão  e  S i s t e ma s  
D T D  –  D o cu me n t  Ty pe  D ef in i t i on  
GUI  –  Graph i ca l  U s e r  I n t e r f ace  
HD B  –  H is to r i c a l  D a t a bas e  
I C T  –  I n fo r ma t ion  and  Co mmu n i c a t i on  T e ch n o lo g y   
I P R  –  I n te l l ec tu a l  P r o p e r ty  R ig h t s  
K Q M L  -  K n o w led ge  Q u er y  an d  M an i pu la t io n  L an g u a ge  
M A F  -  Mo b i l e  A g e n t s  F ac i l i t y  
M CA  –  Mul t i  Cr i t e r i a  A n a ly s i s  
M .U .  –  Mo n e t a r y  U n i t  
O M G  -  O b je c t  M a nag e men t  G r ou p  
PP M  –  P a r t s  p e r  M i l l i o n  
PS S  –  P a r tn e r s ’  Sea r ch  an d  S e l e c t i on   
SC 2  –  S up p ly  Ch a in  S mar t  Co or d ina t io n  
S C O R  –  S u p p ly  Ch a in  O p er a t i on  R ef e r en ce  
SC  –  S upp ly  Cha in  
SP  –  S ta t ed  P r e f e ren ce  
S Q L  -  S t ru c tu r e d  Q ue ry  L an gu ag e  
UFS C  –  U n i ve r s id ad e  F ede r a l  d e  S an t a  Ca t a r i na  
U M L  -  U n i f i ed  M o d e l i ng  L ang u ag e  
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V B E  –  V i r tu a l  B r e e d i ng  E n t e r p r i s e  
V I C  –  V i r tu a l  I nd u s t ry  C lu s t e r  
V E  –  V i r t u a l  E n t e r p r i s e  
V O  –  V i r tu a l  O r g a n iz a t io n  
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